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In Zeiten weltweit offener Mérkte ist Qualitat in einem Hochtechnologieland wie
Deutschland eines der wichtigsten Instrumente zur Differenzierung im Wettbewerb.
Premiumpreise sind allein mit Premiumprodukten und -leistungen zu erzielen. Daflr
ist es wichtig, dass neben der Erflillung von klassischen Unternehmenszielen — wie
Produktqualitat, Produktivitdt und Preis — moderne Marktanforderungen rechtzeitig
erkannt und umgesetzt werden. Der kinftige Erfolg eines Unternehmens kann nur
durch flexible Anpassung an schneller werdende Verédnderungen des Unterneh-
mensumfelds gesichert werden.

Innovationsfahigkeit, kontinuierliche Weiterentwicklung von Produkt- und Service-
Portfolio sowie verstarkte Berilcksichtigung der Kundenbedlrfnisse sind Heraus-
forderungen, denen sich auch kleine und mittlere Unternehmen stellen missen.
Ihre Wettbewerbsfahigkeit in einem globalen Markt zu unterstlitzen und zu férdern
ist ein zentrales Anliegen des Bayerischen Staatsministeriums flr Wirtschaft, Infra-
struktur, Verkehr und Technologie.

Aus diesem Grund hat das Bayerische Wirtschaftsministerium bereits vor zwei
Jahrzehnten den Arbeitskreis ,Europédische Normung und Qualitatssicherung” ins
Leben gerufen. In ihm arbeiten die oberste Staatsverwaltung und die Dachverbédnde
der bayerischen Wirtschaft eng zusammen mit dem Ziel, insbesondere kleine und
mittelstandische Unternehmen bei der Einfihrung moderner Managementsysteme
zu unterstltzen.

Die 1993 erstmalig herausgegebene Broschire ,Qualitatsmanagement fur kleine
und mittlere Unternehmen* ist heute so begehrt wie damals. Uber 150.000 Exem-
plare fanden ihren Weg in Wirtschaft und Lehre, weit Uber die Grenzen des Frei-
staats Bayern hinaus.

Die neue Auflage des Leitfadens folgt der bisherigen Tradition und liefert eine ver-
standliche Interpretation der Anforderungen der internationalen Norm fir Quali-
tdtsmanagementsysteme gemal DIN EN ISO 9001:2008. Zudem geht die Bro-
schire auf die praktischen Erfahrungen und die aktuellen Entwicklungen der Norm
ein. Somit erhalten kleine und mittelstandische Unternehmen eine , Bedienungs-
anleitung” fir ein erprobtes Werkzeug zur Verbesserung der Gesamtleistung des
Unternehmens.

Mit seinen praxisnahen Broschiren und Merkblattern wird das Bayerische Staats-
ministerium fir Wirtschaft, Infrastruktur, Verkehr und Technologie gemeinsam mit
dem Arbeitskreis ,, Europdische Normung und Qualitatssicherung” die bayerische
mittelstandische Wirtschaft im weltweiten Wettbewerb um neue Kunden und
Markte auch weiterhin zielgerichtet unterstitzen.
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QM-Leitfaden fur kleine und mittlere Unternehmen

Zielsetzung des Leitfadens

Ein systematisch geplantes und betriebenes Qualitats-
managementsystem ist ein wirksames Instrument zur
Sicherung und Steigerung des Unternehmenserfolgs.
Fir kleine und mittlere Unternehmen fehlen allerdings
oft einfache Anleitungen mit zweckmaéRigen Hilfen zur
Umsetzung.

Der Leitfaden erscheint mittlerweile in 6. Auflage, wobei
die ursprungliche Zielsetzung immer beibehalten wurde:
Fur Klein- und Mittelbetriebe, die mit vertretbarem Auf-
wand Qualitatsmanagementsysteme auf der Grundlage
der DIN EN ISO 9001:2008 einfihren bzw. weiterentwi-
ckeln mochten, liefert der Leitfaden eine verstandliche
Interpretation der Normanforderungen und nttzliche In-
formationen zur Umsetzung. Die wachsenden Erfahrun-
gen aus der Praxis und die daraus resultierende Weiter-
entwicklung der Norm haben die Uberarbeitung der Bro-
schire erforderlich gemacht.

Zur besseren Lesbarkeit wird nachfolgend die
DIN ISO 9001:2008 als ISO 9001

und das Qualitdtsmanagementsystem als
QM-System bezeichnet.

Wann ist der Leitfaden fiir Sie
von Interesse?

Sie mdchten die unternehmerischen Prozesse auf der
Basis der ISO 9001 klar und Ubersichtlich strukturieren,
Ihnen fehlen jedoch konkrete Hinweise zur praktischen
Umsetzung der Normanforderungen?

Sie betreiben ein QM-System in |hrem Unternehmen,
gegebenenfalls zertifiziert nach ISO 9001, und mdochten
es weiterentwickeln?

Sie bauen zusétzlich zu lhrem Qualitats- ein Umwelt-, Ar-
beitsschutz- und/oder Sicherheitsmanagementsystem
auf und sind an einer VerknUpfung oder Integration der
Managementsysteme interessiert?

Sie sehen sich zusétzlichen Anforderungen wie ISO/TS
16949, EN 9100 oder ISO/IEC 20000 ausgesetzt?

Sie mochten sich Uber die aktuellen Entwicklungen der
ISO 9001 informieren?
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Die ISO-9000-Familie

Normenreihe DIN EN ISO 9000 ff.

Die Normenreihe DIN EN ISO 9000 ff. beinhaltet Regel-
werke, die ein einheitliches Verstandnis von QM-Syste-
men auf nationaler wie auch internationaler Ebene sowie
branchen- und groRentbergreifend ermdglichen sollen.

Die Normenreihe DIN EN ISO 9000 ff. setzt sich aus fol-
genden drei Einzelnormen zusammen:

1 DIN EN ISO 9000:2006
(Qualitatsmanagementsysteme — Grundlagen und
Begriffe)

1 DIN EN ISO 9001:2008
(Qualitdtsmanagementsysteme — Anforderungen)

1 DIN EN ISO 9004:2009
(Leiten und Lenken flr den nachhaltigen Erfolg einer
Organisation — Ein Qualitdtsmanagementansatz)

1ISO 9000

In der DIN EN ISO 9000:2006 werden die Grundla-
gen (Anforderungen, Anséatze, Qualitatspolitik, -ziele,
standige Verbesserung etc.) fir QM-Systeme beschrie-
ben sowie die dazugehodrige Terminologie festgelegt.
Die ISO 9000 definiert auBerdem den Anwendungsbe-
reich der ISO-9000-Familie und die acht Grundséatze des
QM-Systems.

1SO 9001

Die DIN EN ISO 9001:2008 legt Mindestanforderun-
gen an ein QM-System fest. Diese sind allgemein for-
muliert und auf alle Organisationen anwendbar. Somit
gibt die Norm keine einheitliche Struktur oder konkrete
Vorgaben bezlglich der Dokumentation des QM-Sys-
tems vor. Vielmehr liefert sie einen prozessorientierten
Ansatz fur die Entwicklung, Verwirklichung und Verbes-
serung der Wirksamkeit eines QM-Systems mit dem
Ziel, die Kundenzufriedenheit durch die Erflllung der
Kundenanforderungen zu erhohen.

Es ist zu beachten, dass die ISO 9001 den Kern der Nor-
menfamilie darstellt, da sie als einzige Norm die Grund-
lage fur den Aufbau und die Zertifizierung eines QM-
Systems bildet. Folglich steht die ISO 9001 im Zentrum
dieses Leitfadens.

1ISO 9004

Die DIN EN ISO 9004:2009 bietet Unternehmen eine
Anleitung zur Weiterentwicklung ihres QM-Systems
tUber den , Pflichtbereich” der ISO 9001 hinaus. Sie er-
moglicht damit eine Entwicklung in Richtung , Total Qua-
lity Management” (TQM) bzw. EFQM Excellence Modell
(European Foundation for Quality Management) als Hilfe-
stellung fUr herausragende Unternehmensfihrung in Eu-
ropa. Mit Hilfe der ISO 9004 kénnen Organisationen den
eigenen Reifegrad ermitteln, ihre eigenen Starken und
Schwachen bewerten sowie Verbesserungs- und Inno-
vationsmoglichkeiten ermitteln.

Total Quality Management (TQM): Eine ganzheitlich
orientierte QM-Methode, die unter Mitwirkung aller Mit-
arbeiter die Qualitat in den Mittelpunkt stellt. Dabei wer-
den durch die Zufriedenstellung der Kunden ein langfris-
tiger Geschéftserfolg sowie der Nutzen fir die Mitglie-
der des Unternehmens und fur die Gesellschaft verfolgt.

EFQM Excellence Modell (European Foundation for
Quality Management): Ein Unternehmensmodell, das
eine ganzheitliche Unternehmensphilosophie fordert.
Das Modell basiert auf insgesamt neun Hauptkriterien,
anhand derer eine Selbstbewertung erfolgen kann. Die
Unternehmen mit Uberdurchschnittlichen Leistungen
werden mit dem europédischen Qualitatspreis (European
Quiality Award) ausgezeichnet.

Weitere wichtige qualitatsbezogene
Normen

Weitere spezifische Normen, die zusatzliche Anforderun-
gen an das Qualitdtsmanagement beschreiben, sind im
Anhang 1 zusammengefasst.
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Entwicklung und aktueller Stand
der 1ISO 9001

Vor mehr als 20 Jahren wurden erstmalig in einer Norm
der Reihe ISO 9000 Anforderungen an ein QM-System
beschrieben, die seither kontinuierlich weiterentwickelt
wurden. Dies geschieht durch eine regelmaflige Revi-
sion, bei der die Anforderungen der Norm von einem
technischen Komitee auf ihre Anwendbarkeit Gberprift
und verbessert werden.

Die aktuelle Revision der ISO 9001 wurde Ende 2008
verdffentlicht. Die Uberarbeitung der Norm verfolgte die
Absicht, die Inhalte der DIN EN ISO 9001:2000 zu pra-
zisieren und zu erganzen, um so zu einer besseren Ver-
standlichkeit beizutragen. Es sollten ausdrlcklich keine
neuen Anforderungen an das QM-System gestellt wer-
den. Zudem sollte die Grundstruktur der Vorganger-
version nicht verandert werden.

Mindestanforderungen der ISO 9001

Die ISO 9001 legt die Mindestanforderungen an ein QM-
System fest, die von einem Unternehmen umzusetzen
sind, um die Kundenanforderungen sowie weitere Anfor-
derungen (z.B. von Seiten des Gesetzgebers) an die Pro-
dukt- bzw. Dienstleistungsqualitat zu erfillen.

Die Normanforderungen der ISO 9001 richten sich
im Wesentlichen an die finf Hauptprozesse eines
Unternehmens.

Die ISO 9001 ist somit als Handlungsanleitung bzw.
Hilfestellung flr den Aufbau eines QM-Systems zu ver-
stehen. Jedes Unternehmen muss entsprechende An-
passungen an seine Gegebenheiten vornehmen, wenn
die betrieblichen Erfordernisse dieses nahe legen. Hier-
bei sind jedoch die acht Grundséatze der ISO 9001 zu
beachten.

Nutzen und Anwendbarkeit
der ISO 9001 fiir KMU

Die Struktur der ISO 9001 kommt kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) entgegen. Die Prozessorientierung
ermoglicht eine strukturierte Erfassung der Tatigkeiten
und dazugehoriger Ressourcen. Mit der Einflhrung ei-
nes QM-Systems kénnen u.a. die Transparenz betriebli-
cher Ablaufe erhoht, die Fehlerquoten und somit Kosten

EinfUhrung in die ISO 9001 ,. t

Abbildung 1: Normanforderungen der ISO 9001:2008

QM-System

Verantwortung
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Management von
Ressourcen

ISO 9001:2008

Produkt-

realisierung

Messung, Analyse
und Verbesserung

reduziert, hohere Kundenzufriedenheit erzielt und der
Marktzugang verbessert werden.

Ein prozessorientiertes QM-System ist in der betriebli-
chen Praxis, unabhéngig von der Betriebsgrofée und der
Branchenzugehdorigkeit, leicht anwendbar. Somit ist die
ISO 9001 fur Hersteller von Produkten und fir Dienst-
leister, z.B. Softwareentwickler, medizinische Einrichtun-
gen, Kanzleien, Ingenieurblros und Handel gleicherma-
Ren gut anwendbar.

Prozessorientierung der ISO 9001

Ein wesentlicher Grundsatz der ISO 9001 ist die Prozess-
orientierung. Ein prozessorientiertes QM-System beglei-
tet alle wesentlichen betrieblichen Prozesse und durch-
leuchtet sie; dies fihrt auch bei einer guten Organisation
zu Optimierungsmaoglichkeiten. Fihrungsprozesse sowie
die Aufgaben der unterstlitzenden Bereiche werden aus-
drdcklich mit einbezogen.

Es sind flr alle Funktionen

I die zu erreichenden Ziele klar zu formulieren,

I die Verantwortung und Zusténdigkeit sowie die
Schnittstellen zu definieren,

1 die zu ihrer Erfullung erforderlichen Mittel
bereitzustellen,
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I die Durchflihrung der Prozesse zu Uberwachen und
bezlglich des Erfolgs zu bewerten und

I die Verbesserungsmaglichkeiten systematisch zu
identifizieren und umzusetzen.

Der prozessorientierte Aufbau eines QM-Systems (Ab-
bildung 2) zeigt deutlich den Ausgangspunkt jeder Pro-
dukterstellung oder Dienstleistung in den Markt- und
Kundenforderungen. Der Kundenwunsch wird ermittelt
und im Leistungserstellungsprozess realisiert. Die Wei-
terentwicklung der Produkte/Dienstleistungen und die
Optimierung der Ablaufe erfolgt unter Berlcksichtigung
der Kundenzufriedenheit.

Das Zusammenwirken von Flhrungs- und unterstitzen-
den Prozessen bei der Leistungserstellung wird verdeut-
licht. Der Gesamtprozess ist eingebettet in Verbesse-
rungsschleifen, die alle Bereiche und Prozesse umfas-
sen. Wichtig sind dabei vor allem zwei Fragen:

Haben wir das Richtige gemacht, d.h. entsprechen die

Produkte/die Dienstleistungen dem, was der Markt/der
Kunde braucht?

Abbildung 2: Struktur eines prozessorientierten QM-Systems

Haben wir es richtig gemacht, d.h. entsprechen die fer-
tigen Produkte/die Dienstleistungen den vorgegebenen
Anforderungen/Spezifikationen?

Systemnorm ersetzt keine
Produktnorm

Bei der ISO 9001 handelt es sich um eine Systemnorm.
Sie beschreibt Anforderungen an ein Managementsys-
tem (QM-System) und enthalt somit keine Anforderun-
gen an die Produkt- oder Dienstleistungsqualitét (hier
gelten beispielsweise vertragliche Regelungen).

Ausblick in die Zukunft der
1SO 9001:2008

Im Rahmen einer Umfrage des ISO TC 176 unter den bis-
herigen und potenziellen Anwendern der ISO 9001 aus
dem Jahre 2011 wurde die Tauglichkeit der Norm disku-
tiert. Ziel der Befragung war es, zu verstehen, was An-
wender bzw. Kunden erwarten, um die ISO 9000 Do-
kumentenfamilie in der Zukunft relevant zu halten. Die
Ergebnisse der Befragung sollten Hinweise zur Weiter-
entwicklung geben und maogliche Trends erkennen las-
sen (vgl. Anhang 3).

Standige Verbesserung des Qualitditsmanagementsystems

Infor-
mation

der Leitung

Management von
Ressourcen

Verantwortung

DIDIIIIIIID
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Anforderunge
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Insgesamt sind ca. 12.000 Antworten aus 122 verschie-
denen Landern bei der ISO eingegangen, wobei sich Ver-
treter kleiner (1-49 Mitarbeiter), mittelgrofRer (50-500
Mitarbeiter) und grof3er Unternehmen (mehr als 500 Mit-
arbeiter) beteiligt haben.

Mit ca. drei Viertel der Riickmeldungen bildeten die KMU
eine bedeutende Nutzergruppe bei der Auswertung der
Umfrageergebnisse. Bezogen auf die (bergeordnete
Produktkategorie einzelner Unternehmen, stellten die
Dienstleistungsunternehmen zusammen mit den Hard-
ware-Herstellern die grofste Fraktion der an der Befra-
gung teilnehmenden Organisationen. Ca. 76 % der Rick-
meldungen kamen von Unternehmen, die ihr QM-Sys-
tem zertifizieren lieRen. In geringer Zahl nahmen auch
Organisationen an der Umfrage teil, die nicht zum An-
wenderkreis der ISO 9001 zahlen.

Zusammenfassung der Umfrageergebnisse

Letztendlich bestéatigt die Befragung die Bedeutung
der ISO 9001 fur die Zukunft. Die Anwender sehen ein-
schneidende Anderungen der Norm als nicht erforderlich
an, erwarten jedoch weitere Anséatze zur Verbesserung.
Die Potenziale werden u.a. in der Unterstltzung bei der
korrekten Umsetzung der Normanforderungen gesehen.

Die im Anhang 3 aufgeflhrten Ergebnisse bilden die Er-
wartungen der Nutzer ab und dienen als wichtiger Input
flr die vorgesehene weitere Revision der ISO 9001.

EinfUhrung in die ISO 9001
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Aufbau eines QM-Systems — Wie?

Zunachst einige allgemeine Ratschlage

Ein wirkungsvolles QM-System muss an die Gegeben-
heiten des Unternehmens angepasst und auf diese zuge-
schnitten werden. Der Aufbau und die Gliederung eines
QM-Systems sind frei wahlbar.

Die Einfihrung und Gestaltung eines QM-Systems ist
eine Entscheidung der Unternehmensleitung, die von
oben nach unten getragen werden muss. Zur prakti-
schen Umsetzung mussen die Mitarbeiter durch motiva-
tionsférdernde Mafinahmen gewonnen werden.

Abbildung 3:
Vorgehensweise bei der Einfihrung eines QM-Systems

Kundenwtlinsche

Q-Politik und Ziele

Ablaufe und Verantwortlichkeiten

Ressourcen

Messen und Analysieren

Fehlerpravention

Prozess zur
standigen Verbesserung

Ausschliisse

Grundsatzlich sind die Forderungen der ISO 9001, vor
allem wenn ein solches QM-System zertifiziert werden
soll, unternehmensspezifisch umzusetzen. Wenn sich je-
doch eine oder mehrere Anforderungen der ISO 9001
aufgrund der Unternehmensstruktur und der Produkt-
eigenschaften nicht anwenden lassen, kann fur diese
ein Ausschluss in Betracht gezogen werden. Dieser Aus-
schluss darf sich allerdings nur auf Anforderungen aus
Abschnitt 7 , Produktrealisierung” der ISO 9001 bezie-
hen und die Fahigkeit eines Unternehmens nicht beein-
trachtigen, Produkte oder Dienstleistungen bereitzustel-
len, die den Kundenanforderungen sowie zutreffenden
gesetzlichen und behdrdlichen Anforderungen entspre-
chen. Ein solcher Ausschluss muss im QM-Handbuch
begrindet werden.

Grundsatzliche Vorgehensweise zur
Einfihrung eines QM-Systems

Fir eine erfolgreiche Umsetzung sind einige Punkte zu
beachten:

I Ermitteln Sie, was Ihre Kunden wiinschen und was sie
darlber hinaus erwarten.

I Legen Sie auf dieser Grundlage lhre Qualitatspolitik
und lhre Ziele fest.

I Definieren Sie die zur Zielerreichung notwendigen Ab-
ldufe und Verantwortlichkeiten.

I Stellen Sie die daflr notwendigen Ressourcen zur Ver-
figung.

I Messen und analysieren Sie Wirksamkeit und Effizienz
des Systems.

I Suchen Sie nach passenden Lésungen, um Fehler zu
verhindern und ihre Ursachen zu beseitigen.

I Flhren Sie einen Prozess der stdndigen Verbesserung
ein und wenden Sie ihn an.

Die einzelnen Projektschritte sollen durch MaRnahmen
zu Akzeptanz, Motivation und interner Kommunikation
begleitet werden:

I Stellen Sie sicher, dass schon in der ersten Einflh-
rungsphase die Leitungsebene das QM-System akzep-
tiert und verinnerlicht.

I Sorgen Sie daflr, dass im Unternehmen die Kommuni-
kation prozessbegleitend sowohl in vertikaler als auch
horizontaler Richtung gestarkt wird.



I Binden Sie bei der Einfihrung des QM-Systems die
Mitarbeiter rechtzeitig in die einzelnen Schritte ein.

Nutzen Sie die Einfihrung des QM-Systems als Gele-
genheit, um die vorhandenen qualitdtswirksamen in-
ternen Anweisungen zu sichten und zu sortieren. Hier-
bei ist immer zu beachten, dass es nach der ISO 9001
kein einheitliches QM-System gibt. Ein unternehmens-
spezifisches QM-System muss sich vielmehr an den ei-
genen Qualitats- und Unternehmenszielen sowie an den
Bedurfnissen und Erwartungen lhrer Kunden orientie-
ren. Dies hat auch Auswirkungen auf die Anforderungen
an die bendtigte Dokumentation, deren Umfang eben-
falls auf die tatsachlichen Notwendigkeiten in Ihrem Un-
ternehmen beschrankt sein sollte. Stellen Sie Ihre Do-
kumente auf den Prifstand, nur ,,wertschopfende Doku-
mente” sind notwendige! Diese Dokumente ordnen Sie
den in den nachsten Kapiteln beschriebenen QM-Anfor-
derungen zu.

Prozessmodellierung

Hilfreich ist es, die Abldufe im Unternehmen zu analysie-
ren und zu beschreiben (Wie machen wir das, wie lauft
das bei uns ab?), um die Strukturen, Schnittstellen und
moglichen Wechselwirkungen zwischen den Prozessen
zu erkennen und gegebenenfalls die einzelnen Ablaufe
bereits an dieser Stelle zu verbessern.

Abbildung 4: Schematische Prozessdarstellung

Eingaben

Tatigkeiten

Ergebnisse

Ressourcen

QN

Ein erster Schritt ist die Klarung der wesentlichen Pro-
zesse, ausgerichtet am Kundenbedarf und der Errei-
chung der Unternehmensziele. Diese wertschopfenden
Prozesse zu erkennen, zu beschreiben und zuverlassig zu
steuern, ist eine Kernforderung der ISO 9001. Nehmen
Sie sich Zeit fUr die Analyse, nur ein Teil Ihrer Ablaufe ist
tatsachlich ausschlaggebend fir die Zielerreichung und
den Erfolg des Unternehmens.

In einem zweiten Schritt sind In- und Output dieser
Prozesse zu klaren (Was brauche ich im Ausgangs-
punkt, was wird damit getan und was soll am Ende
herauskommen?).

Dritter Schritt ist die Klarung der Schnittstellen zwischen
den verschiedenen Teilprozessen und die Festlegung der
Prozessverantwortlichen. Die Auspragung lhres QM-
Systems wird auf dieser Grundlage individuell auf Ihr Un-
ternehmen zugeschnitten sein.

Jedes Unternehmen definiert sein Managementsystem
selbst!

Die Einzelheiten zur Prozessmodellierung mit entspre-
chender Vorgehensweise sind im Anhang 2 beschrieben.

Zertifizierung

Ein weiterer Schritt nach der Einfliihrung eines QM-Sys-
tems kann dessen Zertifizierung sein. Sie kann bei den
im Anhang 4 genannten Zertifizierungsstellen bean-
tragt werden. Auch in Fallen, in denen eine Zertifizierung
durch EU-Richtlinien oder vom Auftraggeber nicht ge-
fordert wird, ist der Hinweis auf ein zertifiziertes QM-
System eine wirkungsvolle und vertrauensbildende
Malnahme. Als Zielvorgabe kann die Zertifizierung des
QM-Systems auch eine zusétzliche Motivation bei der
Umsetzung der ISO 9001 sein.
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Fallbeispiele zur Umsetzung
der ISO 9001

Sie beabsichtigen die Einflihrung eines
QM-Systems

Wenn Sie noch kein dokumentiertes QM-System haben,
aber jetzt die Entwicklung und Einfiihrung eines solchen
planen, dann sollten Sie eine flr Ihr Unternehmen geeig-
nete Strategie wahlen. Dabei ist zu beachten, dass die
Gestaltung und die Verwirklichung des QM-Systems in
einem Unternehmen durch mehrere Faktoren beeinflusst
werden:

I das eigene Umfeld inkl. seiner Anderungen und
der damit verbundenen Risiken,

I die Anderungen der Erfordernisse, die an ein

Unternehmen gestellt werden (z.B. rechtliche,

technische, organisatorische Anforderungen),

die besonderen Unternehmensziele,

eigene bereitgestellte Produkte,

eigene angewendete Prozesse,

eigene Unternehmensgrofie und -struktur.

Die einzelnen Normanforderungen der ISO 9001 und die
fur ihre Umsetzung relevanten Hinweise werden in den
nachsten Kapiteln detailliert vorgestellt.

Sie haben ein QM-System aufgebaut und mochten
es weiterentwickeln

Die Weiterentwicklung eines QM-Systems ist ein fort-
laufender Prozess, mit dem das Ziel der kontinuierlichen
Verbesserung verfolgt wird. Im Rahmen der ISO 9001
erfolgt die Optimierung des Systems mit dem Fokus auf
Kundenanforderungen, sowie die Qualitat bereitgestell-
ter Produkte und angewendeter Prozesse.

Eine Moglichkeit zur Weiterentwicklung des QM-Sys-
tems ist die Wahl eines ganzheitlichen Ansatzes durch
Einbeziehung weiterer Interessensgruppen und damit
die Verbesserung der gesamten Organisationsleistung.
Hier bietet die ISO 9004 eine Anleitung zum nachhalti-
gen Erfolg eines Unternehmens.

Anregungen zur Weiterentwicklung Ihres QM-Systems
finden Sie in den nachsten Kapiteln dieses Leitfadens.

An Ihr QM-System werden weitere Forderungen
gestellt, z.B. VDA 6.1, ISO/TS 16949, ISO 13485
Diese branchenspezifischen QM-Regelwerke bauen
auf der ISO 9001 auf. Ein funktionierendes und geleb-
tes QM-System nach ISO 9001 bildet die Basis, das um
die zusatzlichen Forderungen dieser Regelwerke erganzt
wird.

Abbildung 5: Modell der prozessorientierten Integration
von Managementsystemen

Anforderungen der Managementsysteme

i || v | e | Sisvennr || o |

.

Aufgaben

Unternehmensprozesse

Integration von Managementsystemen

Die ISO 9001 ermdglicht eine einfache Einbindung an-
derer Managementsysteme, vor allem von Umwelt-
managementsystemen (DIN EN ISO 14001, EMAS 1l1),
Energiemanagementsystemen (DIN EN 16001, ISO
50001) sowie Arbeitsschutz- und Sicherheitsmanage-
mentsystemen, z.B. OHRIS (Occupational Health- and
Risk-Management). Die hohe Kompatibilitat zwischen
den einzelnen Normen erleichtert den Aufbau eines in-
tegrierten Managementsystems. Dabei wird das QM-
System haufig als Basis genutzt, die um zuséatzliche As-
pekte erweitert wird.

Flihrungsprozesse - - - -

Zur Nutzung von Synergieeffekten und der damit verbun-
denen Verringerung des Aufwands beim Einrichten, Be-
treiben und Weiterentwickeln von Managementsyste-
men erscheint es auch fur kleine und mittlere Unterneh-
men schon heute Uberlegenswert, diese, zunehmend
vom Markt, aber auch von gesetzlicher Seite erwarteten

Kernprozesse

Unterstiitzende Prozesse f\\ r\\ r\\ r\\




Managementsysteme, zu einem integrierten System
zusammenzufassen.

Weitere Informationen Uber die Managementsysteme
und Maoglichkeiten ihrer Integration liefert der Leitfaden
des Bayerischen Staatsministeriums flr Wirtschaft,
Infrastruktur, Verkehr und Technologie ,Aktuelle nor-
mierte Managementsysteme — Ein Uberblick fir kleine
und mittlere Unternehmen”.

Beachtung der betrieblichen
Mitbestimmung

Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass bei der
Einflhrung von QM-Systemen bzw. bestimmten inhalt-
lichen Anforderungen (Personal, Schulung) die Vorgaben
des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG) bzw. des
Personalvertretungsgesetzes (PersVG) zu bericksichti-
gen sind. Hier hat die Belegschaftsvertretung im Unter-
nehmen ein Informationsrecht bzw. ein Mitbestim-
mungsrecht, dem Sie nachkommen mussen.

Zusammenfassung

Die groRe Verbreitung von QM-Systemen nach ISO
9001 zeigt klar, dass Qualitdtsmanagement ein bewahr-
tes Instrument zur Optimierung der Unternehmensleis-
tung, Verbesserung der Wettbewerbssituation und da-
mit eine wichtige Voraussetzung zum Uberleben auf
dem Markt ist.

.Der Kunde soll zurickkommen und nicht das Produkt”,
das ist das Ziel des Qualitdtsmanagements.

Aufbau eines QM-Systems — Wie?
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Die Grundsatze des Qualitatsmanagements

Die acht Grundsatze des
Qualitatsmanagements

Friher wurde die Qualitdt der Produkte vorwiegend
durch handwerkliche Geschicklichkeit und Sorgfalt be-
stimmt. Das wachsame Auge des Meisters sorgte da-
flr, dass der Kunde mit dem Produkt zufrieden war. Fur
die heute bis an die Grenzen des technisch Machba-
ren reichenden Qualitatsanforderungen bedarf es aller-
dings mehr als eines wachsamen Auges, namlich eines
in sich geschlossenen QM-Systems. Zusatzlich sind un-
geschriebene, daflr aber marktentscheidende Vorstel-
lungen des Endverbrauchers Uber Qualitdtsmerkmale zu
berlcksichtigen, wie leichte Bedienbarkeit, Zuverlassig-
keit und Kundendienst.

Die ISO 9001 verlangt, dass die Einfiihrung eines QM-
Systems nicht nur bedeutet, die Normanforderungen auf
dem Papier zu erflllen, sondern vor allem eine strategi-
sche Entscheidung der Unternehmensleitung ist, die im
Unternehmen verwirklicht und gelebt wird.

Hierbei stltzt sich die Norm auf acht Qualitdtsmanage-
ment-Grundsatze, die als Eckpfeiler bzw. Leitlinien fir
das Handeln des Managements dienen. lhre systema-
tische Berlcksichtigung und Anwendung tragt wesent-
lich zur Verbesserung der Gesamtleistung des Unterneh-
mens bei.

Abbildung 6: Grundsatze des QM-Systems

Lieferantenbeziehungen
zum gegenseitigen Nutzen

Sachbezogener Ansatz
zur Entscheidungsfindung

Standige Verbesserung

Systemorientierter
Managementansatz

Kundenorientierung

Der Kundenorientierung wird eine herausragende Bedeu-
tung beigemessen. Das Unternehmen muss sorgfaltig
die Kundenwiinsche bzw. die Forderungen des Marktes
erheben, die eigene Fahigkeit zur (Uber-)Erfiillung prii-
fen, die Leistung gemald den Spezifikationen erbringen
und schlieRlich nach Abschluss die Kundenzufriedenheit
ermitteln.

Die Kundenorientierung ermaglicht im ersten Schritt eine
wirksamere Kundenanbindung, da eine schnellere An-
passung des Unternehmens an die Kundenanforderun-
gen und -wlinsche erfolgt. Durch die Verinnerlichung und
die Anwendung des QM-Grundsatzes kénnen die Unter-
nehmen zusatzlich eine flexible und schnelle Reaktions-
fahigkeit auf Marktveranderungen entwickeln und so ihre
Konkurrenzfahigkeit starken.

Fihrung

Ein QM-System ist ein Steuerungsinstrument der Ge-
schaftsfihrung. Es ist Fiihrungsaufgabe, dieses System
aufrechtzuerhalten und weiterzuentwickeln. Die oberste
Leitung muss selbst aktiv werden und dies auch durch
klare Visionen, Leitbilder und Ziele nachweisen.

Durch diesen QM-Grundsatz wird ein internes Umfeld
geschaffen, in dem Kommunikationsfehler auf unter-

schiedlichen Ebenen vermieden werden und die Zielset-
zung des Unternehmens allen Mitarbeitern bekannt ist.

Kundenorientierung

Flahrung

Einbeziehung
der Personen

Prozessorientierter
Ansatz




Da diese ihr Handeln auf die vorgegebene Richtung fo-
kussieren konnen, werden die Unternehmensziele effek-
tiver erreicht. Dies wiederum tragt zu einer hoheren Mit-
arbeitermotivation bei. Die Vorbildfunktion der Fihrungs-
krafte ist an dieser Stelle ein entscheidender Faktor zum
Erfolg.

Einbeziehung der Personen

Auf allen Ebenen machen Personen bzw. Mitarbeiter das
Wesen eines Unternehmens aus. Deren vollstandige Ein-
beziehung ermaoglicht, ihre Fahigkeiten zum Nutzen des
Unternehmens einzusetzen.

Die Einbeziehung der Mitarbeiter in unternehmerische
Ablaufe steigert die Motivation, das Engagement und
die Kreativitat. Zufriedene Mitarbeiter sind bereit, Verant-
wortung fir ihre Leistung zu Gbernehmen und beteiligen
sich aktiver an Innovationsprozessen.

Prozessorientierter Ansatz

Das QM-System soll die tatsachlichen, optimierten be-
trieblichen Abldufe abbilden. Ein erwlnschtes Ergebnis
lasst sich effizienter erreichen, wenn Tatigkeiten und da-
zugehorige Ressourcen als Prozess geleitet und gelenkt
werden.

Die Prozessorientierung schafft eine hohere Transparenz
der teilweise hochkomplexen Ablaufe. Dadurch kénnen
der Ressourceneinsatz optimiert, potenzielle Fehlerquel-
len rechtzeitig erkannt und letztendlich die Kosten mini-
miert werden.

Systemorientierter Managementansatz

Ein System besteht aus einem Geflecht von Prozessen,
die miteinander in unterschiedlichen Wechselbeziehun-
gen stehen. Das Erkennen, Verstehen, Leiten und Len-
ken solcher Systeme tragt zur Wirksamkeit und Effizienz
des Unternehmens beim Erreichen seiner Ziele bei.

Der systemorientierte Managementansatz fuhrt zur
Strukturierung der Prozesse und deckt die wechselseiti-
gen Abhéngigkeiten zwischen diesen auf. Damit werden
Fahigkeiten und Bemuihungen auf die Schlisselprozesse
konzentriert, die fUr die Erreichung der gewdiinschten Er-
gebnisse entscheidend sind. Zudem werden durch die-
sen Ansatz die Grundlagen fir die Prozessintegration ge-
legt (s. integrierte Managementsysteme).

Standige Verbesserung
Die standige Verbesserung ist flr eine gesunde Unter-
nehmensentwicklung essenziell. Mit den Markt- und

&/
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Die Grundséatze des Qualitdtsmanagements

Kundenerwartungen andern sich erfolgreiche Unterneh-
men durch standige Verbesserung ihrer Produkte/Dienst-
leistungen und Prozesse.

Bei konsequenter und unternehmensweiter Anwen-
dung der standigen Verbesserung kann das Leistungs-
potential eines Unternehmens gesteigert und der Leis-
tungsvorsprung gesichert werden. Dies zeigt sich im
Unternehmen in der Verbesserung der Fahigkeiten und
der Minimierung von Fehlleistungen (z.B. Ausschuss,
Uberproduktion).

Sachbezogener Ansatz zur Entscheidungsfindung
Wirksame Entscheidungen beruhen auf der Analyse von
Daten und Informationen (Zahlen, Daten, Fakten: ZDF).

Dieser Grundsatz ermdglicht sachlich fundierte Entschei-
dungen, die auf einer verlasslichen Datenbasis beruhen.
Anhand von Zahlen, Daten und Fakten konnen Meinun-
gen und Entscheidungen verglichen oder bewertet wer-
den. Die Aufzeichnungen von Entscheidungsgrundlagen
lassen auRRerdem eine rlckblickende Bewertung der
Wirksamkeit bestimmter MalRnahmen zu.

Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen
Nutzen

Ein Unternehmen und seine Lieferanten sind voneinan-
der abhéangig. Beziehungen zum gegenseitigen Nutzen
erhoéhen die Wertschdpfungsfahigkeit beider Seiten.

Mit diesem QM-Grundsatz wird das Vertrauen zwischen
Unternehmen und Lieferanten gestéarkt, woraus sich eine
langfristige, partnerschaftliche Zusammenarbeit (z.B.
langfristige Lieferantenvertrage) entwickeln kann. Durch
klare und offene Kommunikation, verstéarkten Wissens-
transfer, Verringerung von Kontrollen und gemeinsames
Vorantreiben von Entwicklungen lassen sich Kosten und
Ressourcen optimieren.

Anwendung der Grundsatze
des Qualitatsmanagements

Die Anwendung der QM-Grundsatze beinhaltet die sys-
tematische Erfassung von Kundenerwartungen, ihre
Berlcksichtigung durch Vereinbarung geeigneter Ziele
und MalRnahmen, ihre wirksame und effiziente Erfll-
lung im Rahmen der definierten Prozesse, unter Nut-
zung der Fahigkeiten aller Mitarbeiter und gepflegter
Lieferantenbeziehungen.
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QM-Anforderungen der ISO 9001:2008

— Darlegung und Erfullung

Allgemeines

Nachfolgend werden die ,, Bausteine” zur Darlegung des
QM-Systems in Stichpunkten aufgezeigt. Es werden Hin-
weise zur Gestaltung dieser , Bausteine” und zu den zu-
gehdrigen Anforderungen an ihre Darlegung gegeben.

Zur Gestaltung

Die Gestaltung der QM-Anforderungen zielt nicht nur
auf die Erflillung der Darlegungsforderungen, sondern
in erster Linie auf die Schaffung der erforderlichen
Qualitatsfahigkeit.

Die in den nachfolgenden Seiten beschriebenen QM-
Anforderungen gliedern sich in

I eine Referenz/Verweisung auf die jeweiligen Kapitel
der Norm;

I einen Abschnitt ,Warum?” — Darstellung der Griinde,
warum diese QM-Forderungen fir die Funktion und
Wirksamkeit des QM-Systems von Bedeutung sind;

I einen Abschnitt ,Was ist zu tun?” — Hinweise zur
praktischen Umsetzung der geforderten Inhalte zur Er-
flllung der ISO 9001 (fur die Konformitatsbewertung
bzw. Zertifizierung);

I einen Abschnitt ,Wie geht es weiter?” — Darstellung
von Inhalten und Themen zur Ausgestaltung eines
QM-Systems Uber die Forderungen der ISO 9001 hi-
naus, mit dem Ziel einer standigen Verbesserung der
Gesamtleistung, Effizienz und Wirksamkeit der Pro-
zesse. Hier sind Inhalte der Norm ISO 9004 aufgenom-
men, aber auch andere Anséatze finden Berlcksichti-
gung, z.B. das EFQM-Modell und weitere nutzliche
Instrumente zur Fortentwicklung.

Dabei dient lhnen das Pull-
down-Menil am Seitenrand als
Wegweiser. Die dunkelblauen
Felder markieren die Kapitel
des jeweiligen Abschnitts der
ISO 9001:2008, die grauen
Felder mit Pfeil B> die zugeho-
rigen Kapitelabschnitte. Der
Farbton des jeweils aktuellen
Kapitelfeldes ist dunkler, das
Menil der Kapitelabschnitte
aufgeklappt und der aktuelle
Kapitelabschnitt mit hervorge-
hobener Schrift dargestellt.

Abschnitt
1SO 9001

Kapitel

Kapitel

Kapitel aktuell

> Kapitelabschnitt
aktuell

P> Kapitelabschnitt

P> Kapitelabschnitt

Die Normanforderungen selbst sind Grundlage der prak-
tischen Hinweise zur Umsetzung, werden aber nicht im
Einzelnen aufgeflihrt. In der Praxis wird es unerlasslich
sein, Uber die Erlauterungen im vorliegenden Leitfaden
hinaus, sich mit den Anforderungen der Norm ISO 9001
im Einzelnen zu befassen.



= Warum?

Langfristiger Erfolg entsteht nicht durch Zu-
fall, sondern durch gezieltes Flihren und Steu-
ern auf der Grundlage eines effektiven und
effizienten Managementsystems, das vor al-
lem auf die Bedlrfnisse der Kunden ausge-
richtet ist.

Qualitdtsmanagement kann man nicht , mit
der linken Hand"” betreiben; man muss die
Aufgaben und Ablaufe in ihren Wechselwir-
kungen erkennen und beschreiben, um Trans-
parenz im Unternehmen zu erhalten, Verbes-
serungsmaoglichkeiten zu erkennen und zu
nutzen, sowie klare, rationelle Ablaufe zu er-
reichen. Mit der Darlegung des QM-Systems
soll auch Vertrauen Dritter in das Qualitdtsma-
nagement erreicht werden.

= Was ist zu tun?

Bauen Sie ein QM-System auf bzw. entwi-
ckeln Sie es weiter und beschreiben Sie es
in einem Handbuch. Legen Sie darin zunachst
fest, wie lhr Unternehmen strukturiert ist und
fur welche Bereiche, Standorte und Produkte
das Handbuch gilt.

Bestimmen Sie die relevanten Prozesse mit
ihren Abfolgen und Wechselwirkungen und
sorgen Sie daflr, dass fur jeden relevanten
Prozess Kriterien und Methoden fir ein wirk-
sames Lenken der Ablaufe vorhanden sind.
Solche Kriterien sollten mdglichst in Form
von Prozess-/Qualitatskennzahlen festgelegt
werden, wie z.B. Produktivitatsindices, Aus-
fall-/Rustzeiten, Ausschussquoten, Liefer-
treue, Bearbeitungszeiten fir Angebote und
Auftrage, Anteil Neukunden/neue Produkte,
Lagerumschlagshaufigkeit, Benchmarking.

QM-Anforderungen der ISO 9001:2008 — Darlegung und Erfillung

Sorgen Sie daflr, dass diese Kennzahlen re-
gelmaRig ermittelt und bewertet sowie den
Betroffenen zuganglich gemacht werden und
schaffen Sie ein Forum fur die standige Ver-
besserung dieser Werte.

Haben Sie Prozesse ausgegliedert, missen
Sie trotzdem fir eine erkennbare Lenkung
sorgen, z.B. Uber entsprechend ausgestaltete
Vertrage bzw. im Rahmen der Lieferantenbe-
treuung oder der Wareneingangsprufung.

Die Verantwortung fir die Erflllung von An-
forderungen bei ausgegliederten Prozessen
liegt somit bei lhnen. Art und Umfang der
Lenkung ausgegliederter Prozesse mussen
im QM-System festgelegt sein.

Wichtig: Kontinuitat ist der ,Schllssel” fur
ein dem Unternehmen angemessenes und
wirksames QM-System!

= Wie geht es weiter?

Von Vorteil fir die Transparenz und Kommuni-
kation nach innen (Mitarbeiter und Fuhrungs-
kréfte) und nach auRRen (Kunden und Lieferan-
ten) ist eine definierte Gliederungsstruktur Ih-
res QM-Systems.

Die Schwerpunkte eines QM-Systems lie-
gen im Bestimmen der wertschopfenden,
auf den Kundenwunsch ausgerichteten Pro-
zesse, dem Uberwachen und Lenken die-
ser Prozesse mit Hilfe von Kennzahlen und
dem stdndigen Verbessern von Prozessab-
laufen. Dabei spielt die regelmafige Bewer-
tung der einzelnen Prozesse eine wichtige
Rolle.

Abbildung 7: Kontinuitat als Erfolgsfaktor eines QM-Systems

Aufrecht-
Umsetzen
erhalten

Weiter-
: Verbessern
entwickeln

Abschnitt 4.1
1SO 9001

Qualitats-
management-
system

P Leiten und Lenken
von Systemen und
Prozessen

P Dokumentation

Verantwortung
der Leitung

Management von
Ressourcen

Produktrealisierung

Messung, Analyse
und Verbesserung
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Abschnitt 4.2
1SO 9001

Qualitats-

management-
system
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Prozessen
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Management von
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Messung, Analyse
und Verbesserung
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= Warum?

Die Komplexitat von Unternehmen, die For-
derungen an die Wirtschaftlichkeit sowie die
Anforderungen des Rechtssystems zwingen
zu einem definierten, nachvollziehbaren und
rickverfolgbaren Handeln.

Das QM-System ist nach auRRen Ihr ,Aushéan-
geschild”, nach innen lhr ,,Kochrezept”.

.Nicht die Menge macht’s!”, sondern die An-
gemessenheit, Funktionalitdt und Kontinui-
tét schaffen Transparenz und Akzeptanz bei
den Mitarbeitern und Flhrungskraften. Mit
Augenmals sind Umfang und Tiefe der Doku-
mentation festzulegen, um sie schlank und
Ubersichtlich zu gestalten. Die Dokumenta-
tion soll den Handlungsrahmen darlegen, da-
bei die Kompetenz der Mitarbeiter beachten
und nicht ausufernd oder schikanierend auf
diese wirken — , kein Papiertiger”.

= Was ist zu tun?

Im Unternehmen ist die Dokumentation (QM-
Handbuch mit Politik und Zielen, Prozessbe-
schreibungen, Verfahrensanweisungen) ein-
schlieRlich der erforderlichen und zutreffen-
den Aufzeichnungen festzulegen, die bendtigt
werden, um das QM-System aufzubauen, zu
verwirklichen und aufrechtzuerhalten.

Zur Lenkung von Dokumenten gehoren ne-
ben ihrer Erstellung Festlegungen zu folgen-
den Schritten: Genehmigung und Freigabe,
Bewertung, Uberarbeitung, Verfigbarkeit,
Identifikation und Handhabung.

Das Verfahren zur Lenkung von Aufzeich-
nungen umfasst neben deren Erstellung
Festlegungen zur Kennzeichnung, Aufbewah-
rung, Schutz/Datensicherheit, Wiederauffind-
barkeit, Aufbewahrungsfristen und Zustandig-
keiten, wer Uber die Aufzeichnungen verfligt
bzw. darlber verfligen kann. Aufzeichnungen
dienen hierbei zum Nachweis der Konformi-
tat und der Ruckverfolgbarkeit fur die Erfll-
lung der gestellten Anforderungen sowie zum
Nachweis der Funktion und Wirksamkeit des
QM-Systems.

= Wie geht es weiter?

Zweckmalig ist es, zur Lenkung von Do-
kumenten die Mdglichkeiten der EDV (DV-
Netzwerk im Unternehmen, Intranet etc.) zur
Pflege und Bereitstellung von Dokumenten zu
nutzen.

Wie Sie in lhrem Unternehmen bei der Len-
kung von Dokumenten vorgehen, ist Ihre Ent-
scheidung; sie sollte aber ausgerichtet sein
an der gelebten ,, Unternehmens-Praxis”, der
Komplexitat des QM-Systems und den Fahig-
keiten des Personals.

Akzeptanz hinsichtlich der Dokumentation
wird beim Mitarbeiter durch Verfahren und
Prozessbeschreibungen gefordert,

I die der Praxis entsprechen,

I die weitgehend abgeschlossen formuliert
sind,

I die — soweit moglich — sowohl als Vorgabe-
dokument wie auch als Arbeitsunterlage zur
Flhrung der erforderlichen Aufzeichnungen
fungieren,

I die im Einklang stehen mit den EDV-Syste-
men, die zur Abwicklung der Prozesse ein-
gesetzt werden, z.B. der EDV in der Mate-
rialwirtschaft.



= Warum?

Ein QM-System ist Chefsache! Es ist ein Ins-
trument der Geschaftsfihrung zur effizienten
und effektiven Unternehmenssteuerung, vor-
ausgesetzt, Sie betreiben es selbst aktiv und
handeln danach.

= Was ist zu tun?

Qualitdtsmanagement ist Flhrungsaufgabe
und somit origindre Aufgabe der Geschéfts-
fihrung. Die haufig gelebte Praxis, QM-Ver-
antwortung ausschlieRlich an den QM-Beauf-
tragten zu delegieren, schrankt die Wirksam-
keit des QM-Systems erheblich ein und ist
deshalb nicht akzeptabel.

Lassen Sie sich nicht nur berichten, bringen
Sie sich als Geschaftsfihrer aktiv ein. Ent-
scheiden Sie selbst Uber die Qualitatspolitik
und die Qualitatsziele Ihres Unternehmens.
Handeln Sie als Vorbild und kommunizieren
Sie lhren Mitarbeitern die Anforderungen.
Nutzen Sie die QM-Bewertung als systema-
tische Uberprifung der Zielerreichung und
Maéglichkeit zur Leistungsverbesserung und
Weiterentwicklung.

Abbildung 8: Modell einer Balanced Scorecard
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= Wie geht es weiter?

Qualitatspolitik und Qualitatsziele lassen sich
in die langfristige Zukunftsplanung und Positi-
onsbestimmung des Unternehmens integrie-
ren, z.B. durch Festlegung einer Vision, stra-
tegischer Ziele und der im Unternehmen gel-
tenden Werte. Die praktische Umsetzung von
Zielen und Kennzahlen kénnte z.B. Uber das
Instrument der Balanced Scorecard weiter be-
trieben werden.

Zur weiteren Leistungsverbesserung sollten
Bewertungskriterien und Messmethoden ent-
wickelt werden, um festzustellen, ob die ge-
planten Ziele auch erreicht wurden, z.B. Pro-
zessleistung, Benchmarking, Bewertung der
Zufriedenheit von Kunden, Mitarbeitern oder
anderen interessierten Parteien.
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= Warum?

Qualitat ist das, was mit dem Kunden verein-
bart wurde. |hr oberstes Ziel muss es sein,
die Erwartungen lhrer Kunden zu erfillen, um
somit Vertrauen und Zufriedenheit zu gewin-
nen, zu bewahren und weiter zu erhdhen.

= Was ist zu tun?

Die ISO 9001 misst der Kundenzufriedenheit
herausragende Bedeutung bei. Ermitteln Sie
die Anforderungen und Erwartungen lhrer
Kunden, z.B. durch Nutzung der Kundenkon-
takte lhres Vertriebs, durch Kundenbefragung
oder Kundenaudits, Brancheninformationen
Ihrer Fachverbande, Auswertung von Markt-
daten oder Vergleich mit dem Wettbewerb.

Klaren Sie produktbezogene Verpflichtungen
einschliellich behdrdlicher und gesetzlicher
Anforderungen, z.B. durch laufende Auswer-
tung neuer Vorschriften, Gesetze und Nor-
men. Formulieren Sie spezifizierte oder er-
wartete Forderungen an |hr Produkt oder lhre
Dienstleistung, z.B. mit Blick auf Zuverlassig-
keit, Preis, Verflgbarkeit, Produktsicherheit,
Lieferung oder Service, und prifen Sie, ob Ihr
Unternehmen in der Lage ist, die Anforderun-
gen zu erflllen.

Abbildung 9: EFQM-Modell
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Strategie und
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Lernen, Kreativitat und Innovation

Nach Abschluss der gemafd den Spezifika-
tionen erbrachten Leistung ermitteln Sie die
Kundenzufriedenheit und Maoglichkeiten,
diese weiter zu erhdhen.

= Wie geht es weiter?

In der ISO 9004 als Leitfaden zur weiteren
Leistungsverbesserung werden die Ziele mit
Blick auf Kundenzufriedenheit deutlich aus-
geweitet. Hier, wie auch im EFQM-Modell,
werden nicht nur die gegenwartigen, sondern
auch klnftige mogliche Kundenanforderun-
gen ermittelt und in Schlisselmerkmale eines
Produkts oder einer Dienstleistung Ubersetzt.

Auch die Bedurfnisse anderer , interessierter
Parteien”, wie Mitarbeiter, Eigentlimer oder
Investoren, Lieferanten und Partner, sowie
der Gesellschaft, konnen ermittelt und in den
formulierten Zielen mit berUcksichtigt wer-
den, z.B. Erwartungen der Mitarbeiter mit
Blick auf Arbeitszufriedenheit oder personliche
Entwicklung, Erwartungen der Eigentimer
mit Blick auf finanzielle Ergebnisse, Klarung
der wichtigsten Lieferanten sowie Aufbau lan-
gerfristiger Partnerschaften, Erwartungen der
Offentlichkeit mit Blick auf ethisches Verhal-
ten des Unternehmens, Gesundheit und Si-
cherheit, Auswirkungen auf die Umwelt und
anwendbare gesetzliche Anforderungen.
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= Warum?

Mit der Formulierung lhrer Qualitatspolitik
stecken Sie je nach Kundenanforderungen
und lhrer unternehmerischen Ausrichtung
einen Orientierungsrahmen ab, was Grund-
satze des Unternehmens, seine Ziele und
die Grundzlge des QM-Systems angeht. Die
Qualitatspolitik muss kommuniziert werden,
als Verpflichtung fir Sie selbst und fur alle
Flhrungskrafte und Mitarbeiter.

= Was ist zu tun?

Die Qualitatspolitik muss dokumentiert wer-
den und sollte Bestandteil des QM-Hand-
buches sein. Mit der Qualitatspolitik definiert
die Geschéftsfihrung die fir das Unterneh-
men relevanten Themengebiete. Die Quali-
tatspolitik sollte die unternehmerischen Leis-
tungsbereiche, die grundsatzlichen Unter-
nehmensziele und die Verhaltensgrundsatze
gegenlber den Kunden festlegen.

Die Qualitatspolitik sollte verstandlich formu-
liert werden. Darlber hinaus ist die Quali-
tatspolitik regelméaRig auf ihre Aktualitdt und
Angemessenheit flr das Unternehmen zu
Uberprifen.

In der Qualitatspolitik sind die wesentlichen
mittel- bis langfristigen Ziele des Unterneh-
mens aufgeflhrt. Hieraus leiten sich Ziele
bis auf die Prozess- und Mitarbeiterebene ab.
So wird aus einer relativ abstrakt formulier-
ten Qualitatspolitik eine Leitlinie flr die tag-
liche Arbeit mit klar definierten und verfolg-
baren Zielen flr jeden Mitarbeiter. Die opera-
tionalisierten Ziele (auf Prozess-, Abteilungs-,
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Team- oder Mitarbeiterebene) missen hierbei
immer im Einklang stehen mit den Aussagen
in der Qualitatspolitik.

Wichtig ist, dass diese Leitlinien der beab-
sichtigten Unternehmensposition und -ent-
wicklung fur alle Adressaten verstandlich for-
muliert und mit quantifizierbaren Zielen hinter-
legt werden, damit auch praktisch danach
gehandelt werden kann. Auf keinen Fall soll-
ten allgemeine Floskeln aus der Literatur
Ubernommen werden, die in ihrer Allgemein-
gultigkeit nichtssagend bleiben missen.

= Wie geht es weiter?

Die Qualitatspolitik kann wirksam genutzt
werden zur Leistungsverbesserung des Un-
ternehmens, wenn darauf geachtet wird, dass
sie eng verknUpft ist mit Vision, Strategie und
Zielen der Geschaftsleitung, sowie wirksam
formuliert und bekannt gemacht wird.

Uberprifen Sie lhre Qualitatspolitik auf nichts-
sagende Formulierungen! Verknlpfen Sie die
Qualitatspolitik mit quantifizierbaren Zielen,
z.B. durch Anwendung des Instruments der
Balanced Scorecard (Beispiele: Reduzieren
von Kundenbeschwerden um x% innerhalb
eines Jahres; Reaktion auf Kundenanfragen
innerhalb von y Tagen).

Beachten und bewerten Sie stets den Ein-
fluss lhres Umfelds (z.B. neue Kundenanfor-
derungen, rechtliche Vorgaben, technologi-
sche Entwicklungen) auf die strategische Aus-
richtung und die Politik Ihres Unternehmens.

Abbildung 10: Beispiele flr Inhalte einer Qualitatspolitik
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= Warum?

Um praktisch umzusetzen, was Sie sich in
Ihrer Qualitatspolitik vorgenommen haben,
mussen Sie systematisch planen. Die Quali-
tatspolitik ist der Orientierungsrahmen fiir die
Formulierung messbarer Qualitatsziele und
die Erfassung der Tatigkeiten und Mittel, die
ndtig sind, um diese Ziele zu erreichen.

® Was ist zu tun?

Ermitteln Sie diejenigen Abldufe, die direkte
Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg
und die Kundenzufriedenheit haben. Nur die
relevanten Prozesse sind zu identifizieren, zu
optimieren und ggf. zu dokumentieren. Hier-
bei stehen vor allem die Prozesse im Vorder-
grund, die fur die Leistungserbringung wich-
tig sind (mit denen Geld verdient wird), die kri-
tisch hinsichtlich potenzieller Risiken sind und
in denen der Kundenkontakt stattfindet.

Hierbei sollten die Prozesse Uber die Abtei-
lungs- und Bereichsgrenzen hinweg betrach-
tet werden.

Planen Sie diese Prozesse so, dass Sie lhre
Qualitatsziele wirksam und effektiv erreichen
kdénnen. Ermitteln Sie vorhandene Verbesse-
rungspotenziale und legen Sie messbare Ziele
fest, die angeben, was Sie in einem festge-
legten Zeitraum, z.B. mit Blick auf Kunden-
erwartungen, Ablaufe, lhren Markt und die
aktuellen Produktanforderungen konkret er-
reichen mochten. Legen Sie die zur Zielerrei-
chung notigen Tatigkeiten fest. Machen Sie
diese Ziele und Mafinahmen bekannt und
stellen Sie die nétigen Ressourcen zur Verfi-
gung. Auch Anderungen lhres QM-Systems
missen Sie so planen, dass das System naht-
los weiter funktioniert.

= Wie geht es weiter?

Mit der Forderung nach Festlegung messba-
rer Qualitatsziele auf allen relevanten Ebenen
und der Definition und Steuerung der zu ih-
rer Erreichung relevanten Prozesse bietet die
Norm die Chance, das QM-System als effi-
zientes Instrument zur Unternehmenssteu-
erung zu nutzen.

Die Abschatzung der strategischen Risiken
und die Festlegung erforderlicher GegenmalR-
nahmen koénnen im Rahmen der Planung
wichtige Beitrage fur den nachhaltigen Erfolg
des Unternehmens darstellen. Dazu zahlt
auch die Sicherstellung von Effizienz und
Wirksamkeit interner Prozesse. Damit sind
einerseits die Bewertung der gegenwartigen
Leistung des Unternehmens und die Ursa-
chenanalyse bezliglich der Probleme gemeint,
die in der Vergangenheit aufgetreten sind. An-
derseits beinhaltet diese Aufgabe auch eine
Vorausschau moglicher Konflikte, die sich aus
den unterschiedlichen Erfordernissen und Er-
wartungen der interessierten Parteien erge-
ben. Unternehmensprozesse bleiben auch
kinftig nur dann erfolgreich, wenn bereits
heute potenzielle Probleme in den Wechsel-
wirkungen zwischen den einzelnen Prozessen
ermittelt und praventive MaRnahmen ergrif-
fen werden.



= Warum?

Durch die Ubertragung von Verantwortung
und Befugnissen auf Mitarbeiter im gesam-
ten Unternehmen erreichen Sie, dass die Mit-
arbeiter auf allen Ebenen Qualitat zu ihrem
Anliegen machen und hierdurch das QM-Sys-
tem praktisch wirksam wird.

Mit einer systematischen Forderung der inter-
nen Kommunikation und gezielter Informati-
onsweitergabe konnen Sie daflr sorgen, dass
Qualitatspolitik, Anforderungen, Ziele und er-
reichte Ergebnisse bekannt werden, die Mit-
arbeiter sich einbezogen flihlen und ihren Bei-
trag zum Unternehmenserfolg und zur weite-
ren Verbesserung leisten wollen und kénnen.

= Was ist zu tun?

Delegation bedeutet in diesem Zusammen-
hang, dass Aufgaben, Kompetenzen und die
hieraus resultierende Verantwortung an die
Mitarbeiter weitergegeben werden. Auch
aus rechtlicher Sicht ist es wichtig, Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortung der Mitar-
beiter klar und eindeutig festzulegen. Gelingt
dies nicht, ist daraus zu schlieRen, dass eine
rechtlich wirksame Aufgabendelegation nicht
erfolgt ist. Dies hatte zur Folge, dass der De-
legierende weiterhin verantwortlich fur die
Aufgabe bleibt.

Legen Sie daher Verantwortlichkeiten und
Befugnisse fir diejenigen Mitarbeiter fest,
die wichtige und qualitatsrelevante Aufga-
ben ausfihren. Machen Sie, z.B. in der Auf-
gaben- oder Stellenbeschreibung deutlich,
welcher Beitrag zur Erreichung der Qualitats-
ziele erwartet wird und Uber welche Befug-
nisse der einzelne Mitarbeiter daflr verflgt.
Stellen Sie dabei sicher, dass die prozessver-
antwortlichen Mitarbeiter fir die Erfillung ih-
rer Aufgaben Uber die notwendigen Kompe-
tenzen verfligen.

Benennen Sie einen QM-Beauftragten als
Mitglied der obersten Leitung in einem gro-
Reren Unternehmen oder nehmen Sie im
kleinen Unternehmen diese Verantwortung
selbst wahr.

QM-Anforderungen der ISO 9001:2008 — Darlegung und Erflllung

Eine zielgerichtete und unternehmensspezi-
fische Kommunikation ist von hoher Wichtig-
keit fir die Transparenz und somit die Akzep-
tanz eines QM-Systems. Die wesentlichen
Kommunikations- und Informationswege so-
wie -medien sind zu definieren und sollten
kurz im QM-Handbuch beschrieben werden.
Sie selbst sollten in jedem Fall die interne
Kommunikation aktiv férdern, z.B. durch Be-
teiligung an Arbeitsgruppen, bei der Einwei-
sung neuer Mitarbeiter, bei der Durchfiihrung
von Mitarbeiterbefragungen oder am Vor-
schlagswesen, durch die Vereinbarung fester
Informationsgespréche oder eine Politik der
,offenen Tur" bei allen Flihrungskréften.

= Wie geht es weiter?

Die ISO 9001 betont die Konzentration ei-
nes Unternehmens auf die Prozessorganisa-
tion und damit einhergehend die Verantwort-
lichkeiten im Rahmen der Prozesse. Die Be-
deutung einer Mitwirkung aller Mitarbeiter
wird mit der Forderung nach Ubertragung von
Verantwortung auf alle Funktionen verstarkt,
ebenso der Gedanke ihrer Wechselwirkung
und Vernetzung. Dies muss sich in einem
wirksamen QM-System wiederfinden.

Auch die Rolle der internen Kommunikation
auf allen Ebenen wird deutlich hervorgeho-
ben und bietet Ansatzpunkte zur Weiterent-
wicklung des QM-Systems. Zusétzlich sollte
sich das Instrument der Kommunikation mit
den Verdanderungen im Umfeld des Unterneh-
mens proaktiv befassen.
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= Warum?

Ein QM-System ist niemals perfekt und end-
glltig! Es ist ein lebendiges System und
muss die stets wechselnden Kundenanforde-
rungen und -winsche, die Markterforder-
nisse, Anforderungen des Gesetzgebers,
interne Qualitatsforderungen, die ndétigen
Produktverbesserungen, Fertigungsverfahren
und andere Gegebenheiten bewerten und
ggf. berlcksichtigen. Sie selbst als oberste
Leitung missen die Eignung, Angemessen-
heit, Effizienz und den Anderungsbedarf des
QM-Systems regelmalig bewerten sowie die
Qualitatspolitik und die Qualitatsziele kontinu-
ierlich fortentwickeln.

= Was ist zu tun?

Bewerten Sie in regelmaligen Abstdnden
die Wirksamkeit lhres QM-Systems und der
Unternehmensprozesse. Fir eine solche Be-
wertung ist es notig, dass Sie sich selbst mit

Abbildung 11: Ablauf im Rahmen der
Managementbewertung
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den Kerninhalten des QM-Systems befas-
sen. Wirksamer ist es jedoch, die Mitarbeiter
schon bei der Datensammlung, der Diskus-
sion und Erarbeitung von Verbesserungsvor-
schlagen aktiv zu beteiligen.

= Wie geht es weiter?

Die ISO 9001 fordert eine aktive Beteiligung
der obersten Leitung (Geschaftsfiihrung). Der
Bewertungsprozess lasst sich als wirksames
Instrument der Unternehmensfihrung nut-
zen, um Starken, Schwéachen, Chancen und
Risiken zu beurteilen sowie Moglichkeiten zur
Leistungsverbesserung des gesamten Unter-
nehmens systematisch zu entwickeln. Integ-
rieren Sie marktbezogene Faktoren wie neue
Technologien, Forschung und Entwicklung,
Leistung der Wettbewerber, |hre Marktstra-
tegien oder auch die Leistung lhrer Lieferan-
ten. Beachten Sie zudem die Ergebnisse der
Uberwachung lhres Unternehmensumfelds
und der daraus resultierenden Risiken. Entwi-
ckeln Sie neue Initiativen fir Marketing, Pro-
dukte und Zufriedenheit Ihrer Kunden. Planen
Sie Leistungsziele fir Produkte und Prozesse
und passen Sie lhre Organisation und Res-
sourcen den neuen Anforderungen an. Nut-
zen Sie die Managementbewertung als Platt-
form fir den Austausch neuer Ideen und eine
offene Diskussion, um Maglichkeiten fir Ver-
besserung, Innovation und weiteres Lernen
zu erkennen. SchliefRen Sie Aspekte wie An-
passungsfahigkeit, Flexibilitdt und Reaktions-
schnelligkeit in lhre Managementbewertung
ein. Auch die Vorgehensweise bei der Ma-
nagementbewertung selbst sollte von Zeit zu
Zeit einer Bewertung mit Blick auf ihre Wirk-
samkeit unterzogen werden.

Die Managementbewertung liefert Ergeb-
nisse, die Sie intern fir das Benchmarking
zwischen Tatigkeiten und Prozessen sowie
zur Darstellung der zeitlichen Entwicklung
heranziehen koénnen. Extern ermdglichen
die Ergebnisse einen Vergleich mit anderen
Unternehmen.

Nutzen Sie das Werkzeug zur Selbstbewer-
tung, das die ISO 9004 zur Verfligung stellt,
um die standige Verbesserung der Gesamt-
leistung Ihres Unternehmens zu sichern.



= Warum?

Sie wollen Kundenzufriedenheit und Unter-
nehmenserfolg? Das konnen Sie nur errei-
chen und sicherstellen, wenn qualifiziertes
Personal und ausreichende materielle Res-
sourcen zur Verflgung stehen.

Sie konnen nur so erfolgreich sein, wie lhre
Mitarbeiter und Flhrungskréafte fur inre Aufga-
ben qualifiziert, motiviert und leistungsbereit
sind. Dazu bedarf es auch einer entsprechen-
den Infrastruktur (Gebaude, Einrichtungen
und Betriebsmittel) und einer Arbeitsum-
gebung mit positivem Einfluss auf die Moti-
vation der am Produktions- bzw. Dienstleis-
tungsprozess beteiligten Personen.

= Was ist zu tun?

Uber die genannten Grundanforderungen hin-
aus sollten Sie weitere Erfolgsfaktoren in Ihr
QM-System einbeziehen. Grundsatzlich ist zu
beachten, dass die Erreichung kurz-, mittel-
und langfristiger Unternehmensziele von der
Bereitstellung interner und externer Ressour-
cen abhangt.

Fir sachbezogene Entscheidungen ist ein ef-
fizientes Informations- und Kommunikations-
system von besonderer Bedeutung. Es muss
den Mitarbeitern den Stand des Wissens und
der Technik vermitteln, auch tber die innerbe-
trieblichen Vorgange und die eigene Organisa-
tion. Wissen sollte nicht zuféllig, sondern sys-
tematisch und gezielt weitergegeben werden.

Auch die Zusammenarbeit und die Beziehun-
gen mit Lieferanten und externen Dienst-
leistern sind Teil der Ressourcen. Je gro-
Rer dieser Anteil an der Wertschopfung |h-
res Produktes/lhrer Dienstleistung ist, desto
bedeutsamer wird die Optimierung bei der
Auswahl und Pflege von Lieferanten und
Partnern.

Um die Qualitatsziele zu erreichen, missen
auch die finanziellen Mittel zur Verflgung
gestellt werden. Dabei sollten diese Mit-
tel nicht nur jahrlich und mittelfristig geplant
und bereitgestellt werden, sondern effek-
tiv zur laufenden Verbesserung der Prozesse
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eingesetzt werden, um so die finanziellen Er-
gebnisse positiv zu beeinflussen.

B Wie geht es weiter?

Kinftiges Ressourcenmanagement geht Uber
die Ermittlung und Bereitstellung der Res-
sourcen fir die Produktherstellung/Dienst-
leistungserbringung hinaus. In zunehmendem
Mafe wird in Unternehmen der Bedarf und
Einsatz von Ressourcen ganzheitlich betrach-
tet (siehe Umweltmanagement-Systeme;
Nachhaltigkeitsdiskussion). Ebenso gewinnt
die Betrachtung des Produktlebenszyklus und
des damit verbundenen Ressourcenbedarfs
verstarkt an Bedeutung.

Folglich sind Prozesse zur Bereitstellung, Zu-
ordnung, Uberwachung, Bewertung, Optimie-
rung, Aufrechterhaltung und zum Schutz der
betrieblichen Ressourcen fur den nachhalti-
gen Erfolg von entscheidender Bedeutung.
In diesem Zusammenhang ist das Risiko der
Verknappung von Ressourcen (z.B. natlrliche
Rohstoffe, qualifizierte Mitarbeiter) frihzeitig
zu bestimmen und die Suche nach Alternati-
ven und neuen Technologien voranzutreiben.
Die gegenwartige Ressourcennutzung ist da-
bei standig zu Uberwachen, um Moglichkei-
ten einer effizienten Prozessgestaltung zu
ermitteln. Denn nur mit rechtzeitig bereitge-
stellten Mitteln lassen sich die Strategien ver-
wirklichen, die geplanten Ziele erreichen und
damit die Kundenzufriedenheit erhohen.
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= Warum?

Alle Tatigkeiten, die sich auf die Qualitat eines
Produktes oder einer Dienstleistung auswir-
ken, erfordern Mitarbeiter, die durch Ausbil-
dung, Weiterbildung und Erfahrung Uber die
notwendige Kompetenz fir ihre aktuellen Auf-
gaben verfligen.

= Was ist zu tun?
Die ISO 9001 raumt dem Personal zu Recht
eine herausragende Bedeutung fir den Unter-
nehmenserfolg ein.

Kompetenz und Motivation des Personals so-
wie die Ubernahme von Verantwortung durch
die Mitarbeiter beeinflussen die Qualitat we-
sentlich, sie sind somit wichtige Erfolgsfakto-
ren flr das Unternehmen.

Das beginnt bereits bei der Einstellung neuer
Mitarbeiter. Nehmen Sie sich Zeit fir eine
sorgfaltige Auswahl, unter Bericksichtigung
der bestehenden Anforderungen (z.B. des All-
gemeinen Gleichbehandlungsgesetzes, AGG)
und nach klar festgelegten Aufgaben- und Ta-
tigkeitsprofilen. Denken Sie daran, dass Sie
mit jeder Einstellung eine langfristige Investi-
tion fur die Zukunft tatigen.

Weisen Sie lhre Mitarbeiter mit einem klar
umrissenen Schulungsplan in die neuen Auf-
gaben ein, vor allem auch in das QM-System
und die Qualitatsziele.

Damit ist es aber nicht getan. Laufende Wei-
terbildung und Unterweisungen (z.B. durch
Fachvorgesetzte) sind unerlasslich. Planen
und organisieren Sie entsprechende Schu-
lungsmaflinahmen durch geeignete interne
oder externe Stellen. Beachten Sie die ge-
setzlichen Bestimmungen flr zwingend fest-
gelegte SchulungsmalRnahmen (z.B. im Ar-
beitsschutz, Datenschutz). Nutzen Sie hierzu
das reichhaltige Angebot von Fachverbanden,
Kammern der gewerblichen Wirtschaft und
anderen Weiterbildungseinrichtungen.

Planen Sie die erforderlichen Mafnahmen fir
Ihre Mitarbeiter auch mit dem Blick auf zu-
kiinftige Aufgaben. Beurteilen Sie die Wirk-
samkeit der durchgefiihrten Mafinahmen und

halten Sie alle MaRnahmen in den Personal-
unterlagen bzw. im Rahmen einer Qualifikati-
onsUlbersicht fest.

Aus- und Weiterbildung ist nicht nur eine
Bringschuld fir Sie als Arbeitgeber, son-
dern auch eine Holschuld fir die Mitarbeiter.
Schaffen Sie ein Klima, in dem die Wichtigkeit
der Schulung zur Erreichung der Qualitatsziele
den Mitarbeitern bewusst wird.

= Wie geht es weiter?

Denken Sie voraus. Ihr Personal muss auch
kiinftigen strategischen Planen und Zielen
gerecht werden. Planen Sie rechtzeitig den
Nachfolgebedarf mit einem Personalentwick-
lungskonzept und entwickeln Sie dieses wei-
ter. Beziehen Sie die zu beteiligenden Kreise
aktiv ein (z.B. Betriebsrat).

Fordern Sie die Kommunikationsféhigkeit
durch entsprechende Schulungsangebote.
Nutzen Sie die Kreativitat und Innovationsfa-
higkeit lhrer Mitarbeiter mit einem betriebli-
chen Vorschlagswesen/ldeenmanagement.

Bei alldem ist es wichtig, dass die Aus- und
Weiterbildung nicht dem Zufall Uberlassen
bleiben, sondern einem vorgegebenen Perso-
nalentwicklungskonzept folgen.



= Warum?

So wichtig die Mitarbeiter sind, ohne das Be-
reitstellen einer geeigneten Infrastruktur, also
eines Arbeitsplatzes mit den notwendigen
Einrichtungen und Betriebsmitteln, geht es
nicht.

Diese Infrastruktur muss sich mit Hardware
und Software selbstverstandlich an den Pro-
duktanforderungen oder am Dienstleistungs-
angebot orientieren. Dabei geht es nicht nur
um das Endprodukt bzw. die Dienstleistung
flr den Kunden, sondern auch um die dafir
notwendigen Unterstltzungsprozesse bis hin
zum Finanz- und Personalbereich.

= Was ist zu tun?

Gebaude, Arbeitsort/-platz, Hard- und Soft-
ware, Datensicherungssysteme, Ausristun-
gen sowie die zugehodrigen Versorgungs-
und Entsorgungseinrichtungen missen dem
Stand der Technik und somit auch den ge-
setzlichen Vorschriften, z.B. dem Arbeits-
schutz oder dem Datenschutz, entsprechend
vorhanden sein.

Die Qualitatsanforderungen an den Beschaf-
fungsprozess, vorwiegend Materialien und
Dienstleistungen, sind im Abschnitt 7.4 ,Be-
schaffung” der ISO 9001 festgelegt.

Die Beschaffung von Prozessausristung
muss in das QM-System eingebettet sein,
denn mit falscher oder ungentgender Einrich-
tung und Geratschaft lassen sich kaum Pro-
dukte herstellen oder Dienstleistungen an-
bieten, die den Kunden zufrieden stellen.
Deshalb muss sichergestellt sein, dass die
Qualitadtsanforderungen an die Ausristung er-
fallt werden; dies gilt auch flr die Software.

Auch bei unterstitzenden Dienstleistungen,
wie Gebaudereinigung, Wartung, Kommu-
nikationstechnik usw., sollten Sie die Leis-
tungen klar in einem Vertrag festlegen (z.B.
Ziele, Funktion, Leistung, Verfligbarkeit, Kos-
ten, Sicherheit). Auch in diesem Fall sollten
die Leistungen nicht nur auf dem Papier ste-
hen, sondern ggf. mit Stichproben auf Kon-
formitat Gberprift werden. Denken Sie dabei
auch an die Verpflichtung zum Arbeitsschutz,
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zum Einhalten gesetzlich vorgegebener Ar-
beitsbedingungen oder zum Umweltschutz.
Sie sind bei der Vertragsgestaltung Herr des
Verfahrens.

= Wie geht es weiter?

Je nach Bedeutung der Infrastruktureinrich-
tung fur den Prozess, sind Methoden zur In-
standhaltung zu entwickeln und zu verwirkli-
chen. Diese Methoden sollen Art und Haufig-
keit von Wartung und Instandhaltung sowie
das Verifizieren der Funktionen sicherstellen.
Bei grofBeren Firmen kann auch ein Gebaude-
management sinnvoll sein.

Auch unvorhersehbare bzw. nicht planbare
Ereignisse sollten Sie nicht leichtfertig aulRer
Acht lassen, da sie unter Umstédnden ganz
wesentliche Auswirkungen auf lhre Infra-
struktur haben. So kann eine Notfallplanung
flr Storungen, Maschinenausfalle, Strom-/
EDV-Ausfall helfen, geeignete Ersatzmalinah-
men festzulegen, negative Auswirkungen zu
minimieren und Gefahren und Risiken zu re-
duzieren. Grundsétzlich besteht die Notwen-
digkeit aufgrund gesetzlicher Verpflichtungen
(z.B. GmbHG) oder darlber hinaus auf der Ba-
sis vertraglicher Forderungen (z.B. von Ver-
sicherungen), ein Risikomanagementsystem
einzufihren.
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Abschnitt 6.4 = Warum?
1SO 9001 Die Infrastruktur allein ist steril. Es geht da-
Qualitits- rum, @e Arbeltsurr?gebur?g SO zu ge.stalter?,
management- dass sie einen positiven Einfluss auf die Moti-
system vation und Leistung der handelnden Mitarbei-
e ter ausibt, die ihrerseits zur Kundenzufrieden-
der Leitung heit und zum Unternehmenserfolg beitragen.
Management von B Was ist zu tun?
Ressourcen Unter Arbeitsumgebung sind diejenigen Be-
P> Bereitstellung von dingungen zu verstehen, unter denen die Ar-
Ressourcen beit ausgeflihrt wird, einschlieRlich physikali-

scher, okologischer und anderer Faktoren (z.B.
Larm, Temperatur, Feuchtigkeit, Beleuchtung
oder Wetter), deren Zusammenspiel bei der
» Arbeitsumgebung Einrichtung der Arbeitsumgebung zu bertck-
sichtigen ist. Als Mindeststandard mussen
Produktrealisierung Sie dabei die Sicherheitsbestimmungen be-
achten und die Mitarbeiter auf die Verwen-
dung von Schutzausristungen verpflichten.

P Personen

P> Infrastruktur

Messung, Analyse
und Verbesserung

Soziale Wechselwirkungen spielen eine nicht
unbedeutende Rolle fur das Klima in lhrem
Betrieb. Arbeiten Sie auf diesem Feld ver-
trauensvoll mit lhrem Betriebsrat zusammen.
Wirken Sie mit der Vorbildfunktion Ihrer Flih-
rungsmannschaft auf ein Klima der Toleranz
hin.

Haben Sie ein besonderes Augenmerk auf die
Sozialeinrichtungen und -rédume.

= Wie geht es weiter?

Beziehen Sie das Potenzial Ihres Personals in
die Organisation kreativer Arbeitsmethoden
ein.

Befragen Sie lhre Mitarbeiter von Zeit zu Zeit
Uber lhre Arbeitsumgebung, um rechtzeitig
Unvertraglichkeiten zu erkennen und Anre-
gungen zu Verbesserungen aufzunehmen.

Lassen Sie Arbeitsplatzbewertungen durch-
fihren, um — soweit wirtschaftlich vertretbar
— wichtige physikalische Faktoren wie Hitze,
Luftfeuchtigkeit, Licht, Belliftung, aber auch
Hygiene, Sauberkeit, Larm, Vibration und Ver-
schmutzungen im Sinne der Motivation des
Personals zu optimieren.



= Warum?

|lhr Kunde wird heute nicht mehr akzeptieren,
wenn Sie Zusagen bezlglich Termin, Stlck-
zahl oder Produkt- und Dienstleistungsanfor-
derungen und -qualitdt nicht einhalten. Sie
mUssen deshalb Qualitdtsziele flr lhre Pro-
dukte und Dienstleistungen sowie die dafir
ndtigen Prozesse vorausschauend planen,
umsetzen, dokumentieren, Uberwachen und
weiter verbessern.

Hinweis: Bei dieser Anforderung geht es nur
um die Planung der Produktion bereits entwi-
ckelter Produkte, nicht um die Entwicklung
selbst.

= Was ist zu tun?

Gestalten Sie die Ablaufe in lhrem Unter-
nehmen so, dass Sie eine optimale Betreu-
ung des Kunden und die Erflllung seiner An-
forderungen sicherstellen kénnen. Am bes-
ten benennen Sie einen Projektleiter als

Abbildung 12: Teilschritte einer FMEA

Systemstruktur

Funktionsstruktur

Fehleranalyse

Risikobewertung

Optimierung
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Kontaktperson zum Kunden und legen die
Projektorganisation fest, die sich um neue
Kunden, Produkte, Dienstleistungen und An-
derungen kimmert.

Klaren Sie die Anforderungen an das Produkt
oder die Dienstleistung, formulieren Sie klare
Qualitatsziele. Analysieren und optimieren Sie
Ihre Abldufe nach ihrem Einfluss auf die Er-
reichung der Anforderungen. Definieren Sie
Messgrofien, die sich laufend bewerten las-
sen. Legen Sie Priif-, Mess-, Uberwachungs-
und Freigabetatigkeiten einschlieRlich der An-
nahmekriterien fest. Planen Sie auch, mit wel-
chen Aufzeichnungen Sie nachweisen wollen,
dass lhre Realisierungsprozesse und die dar-
aus resultierenden Produkte oder Dienstleis-
tungen die Anforderungen erflllen. Sehen
Sie hier auch Mafinahmen zur Risikobewer-
tung, Fehlervermeidung und Vorbeugung vor,
wie die Erstellung von FMEAs (Fehler-Mog-
lichkeits-Einfluss-Analyse) fir relevante Pro-
zesse. Klaren Sie, inwieweit vorhandene Ein-
richtungen und Ressourcen ausreichen oder
neue Verfahren, Maschinen oder Einrichtun-
gen bereitgestellt werden mussen.

B Wie geht es weiter?

Die Planung der Produktrealisierung ist ein
wesentlicher Punkt in der ISO 9001. Der vor-
beugende Aspekt durch eine mdéglichst um-
fassende, vorausblickende und konkrete Pla-
nung wird hierdurch betont. Analysieren Sie
das Umfeld lhres Unternehmens und be-
obachten Sie die Marktentwicklungen, um
rechtzeitig auf Veranderungen reagieren zu
kénnen. Das Gebot der Stunde ist, schon im
Vorfeld kritische Pfade zu erkennen, durch ge-
zielte MafRnahmen abzusichern und fir fahige
und stabile Prozesse zu sorgen, indem diese
in ihrem Zusammenwirken erkannt und ge-
lenkt werden. Die klare Festlegung von Pro-
zesseingaben, -ergebnissen und MessgroRen
Uber die gesamte Prozesskette und die stan-
dige Verbesserung der Wirksamkeit und Ef-
fizienz dieser Prozesse ist ein wesentliches
Mittel zur Sicherung des Unternehmenser-
folgs. Dieser lasst sich anhand messbarer
Ergebnisse wie hoherer Nutzen und hdhere
Kundenzufriedenheit oder besserer Ressour-
ceneinsatz darstellen.
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Ermittlung und Bewertung der
Anforderungen in Bezug auf das Produkt,
Kommunikation mit dem Kunden

= Warum?

Wenn Sie erst nach Vertragsabschluss fest-
stellen, dass bestimmte Einzelforderungen
nicht eindeutig festgelegt waren, bzw. nicht
erfllt werden konnen, kann es flr Sie sehr
teuer werden. Arger mit dem Kunden und
aufwendige Nachbesserungen bzw. Nach-
verhandlungen kénnen auf Sie zukommen.
Die Anforderungen missen also genau fest-
gelegt, von kompetenten Stellen lhres Un-
ternehmens bewertet und auf Risiken abge-
schatzt werden. Eine effiziente Kommunika-
tion mit dem Kunden und eine begleitende
Dokumentation der Absprachen in allen Pha-
sen der Zusammenarbeit unterstiitzen Sie
dabei.

= Was ist zu tun?

Ermitteln Sie vor der Abgabe eines Angebots
bzw. Annahme eines Auftrags, ob die Qua-
litdtsmerkmale des gewdlinschten Produkts
bzw. der Dienstleistung sowie die zugehoren-
den Anforderungen vollstandig, eindeutig und
sinnvoll festgelegt sind, und ob Sie mit Ihren
Mitteln in der Lage sind, diese Qualitatsforde-
rungen zu erfillen.

Legen Sie die fur diese Vertragsprifung erfor-
derlichen Abldufe und Personen fest, binden
Sie Beteiligte im Unternehmen frihzeitig mit
ein. Sorgen Sie flr eine eindeutige und klare
Kommunikation zum Kunden.

Berlcksichtigen Sie dabei auch Forderun-
gen, die beispielsweise in Qualitatsvereinba-
rungen, Spezifikationen, Rahmenvertrdgen
enthalten sind, z.B. bezlglich QM-System,

Abbildung 13: Beispiele fir Anforderungen in Bezug auf das Produkt
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Erstbemusterung, Lieferanten, Prozesslber-
wachung, Kennzeichnung, Verpackung, Do-
kumentation. Die Anforderungen hinsicht-
lich Lieferung und Verpflichtungen, die sich
aufgrund von Gewahrleistungsbestimmun-
gen, Instandhaltungspflichten sowie ergan-
zenden Dienstleistungen wie Wiederverwer-
tung oder Entsorgung ergeben, sind ebenfalls
zu beachten.

Falls der Kunde nicht in der Lage ist, die An-
forderungen vollstandig festzulegen, sollten
Sie dies auf Basis des beabsichtigten Ge-
brauchs des Produkts gemeinsam tun. Eine
Checkliste hilft dabei, abzuklarende Punkte
systematisch zu erfassen, z.B. Termine, Men-
gen, Bemusterungen, Toleranzen, Materi-
alien, Oberflachenbeschaffenheit, Verpa-
ckung, Kennzeichnung, Prifungen, Dokumen-
tation. Ermitteln Sie auch die relevanten
Produktanforderungen (z.B. aus Gesetzen,
Normen) und klaren Sie schon frihzeitig Ih-
ren eventuellen Bedarf an speziell geschul-
tem Personal.

Die Auftragsbestatigung sollte vollstéandig
und detailliert alle Anforderungen umfas-
sen. Wenn Angebot und Auftrag voneinan-
der abweichen oder es spater zu Anderungen
kommt, muss dies abgeklart und schriftlich
fixiert werden.

Die Aufzeichnungen Uber die Vertragsprifung
sind aufzubewahren.

B Wie geht es weiter?

Kinftig kann der Kunde noch mehr daran in-
teressiert sein, seine Auftrdge eng verzahnt
und in direktem Kontakt abzuwickeln. lhre
Vertriebsorganisation mussen Sie dement-
sprechend kundenorientiert ausrichten. Er-
gebnisse von Markt-, Branchen- oder Wett-
bewerbsanalysen kénnen lhnen hier helfen,
einen noch aktiveren Part in der Beratung
und Unterstltzung lhrer Kunden zu Uber-
nehmen. Sie sollten auch daran denken, die
Voraussetzungen flr den elektronischen
Datenaustausch mit dem Kunden zu schaf-
fen, sowohl im Dispositions- als auch im
Entwicklungsbereich.
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Planung, Eingaben, Ergebnisse,
Bewertung, Verifizierung, Validierung,
Anderungen von Produkten und
Leistungen

= Warum?

Entwicklung und Konstruktion sind entschei-
dend fir die spéatere Qualitat. Hier entschei-
det sich, ob ein Produkt einfach oder mit ho-
hem Aufwand, und damit kostengUnstig oder
teuer, hergestellt werden kann. Dazu sind
marktgerechte Entwicklungsvorgaben not-
wendig. Wer hier nachlassig und unsystema-
tisch plant, festlegt, berechnet, wer bei Werk-
stoffen und Lieferanten nur nach dem Preis
auswahlt, in der zweifelhaften Hoffnung ,, Die
Montage oder Schlussabnahme wird’s schon
richten!”, der wird Arger bei sich selbst und
mit dem Kunden bekommen.

Hinweis: Diese QM-Anforderung ist dann zu
erfillen, wenn im Unternehmen eine Ent-
wicklung von Produkten/Dienstleistungen
erfolgt.

®» Was ist zu tun?

Bereits vor der Entwurfsphase sollten Sie
durch klare Vorgaben und Verantwortlichkei-
ten sicherstellen, dass Ihre Entwicklungen ef-
fizient durchgefihrt und Produktrisiken ver-
mieden werden. Solche Vorgaben fiir die Ent-
wicklung ergeben sich aus den Festlegungen
im Vertrag (Lastenheft) sowie innerbetriebli-
chen Anforderungen bzw. Vorgaben, die aus
dem Verwendungszweck, gesetzlichen Vor-
schriften, Normen oder einem Vergleich mit
ahnlichen Produkten resultieren.

Bei umfangreicheren Entwicklungen sollten
Sie Entwicklungsphasen definieren, z.B. mit
Hilfe eines Meilensteinplanes, den Personal-
und Materialbedarf abschéatzen sowie die Auf-
gabenverteilung und Schnittstellen zwischen
den einzelnen Bearbeitern oder Gruppen kla-
ren. Diesem Vorgehen wachst besondere Be-
deutung zu, wenn Sie beispielsweise als Zu-
lieferer gemeinsam mit |lhrem Kunden Ent-
wicklungstatigkeiten vornehmen. Sorgen Sie

auch fur die laufende Aktualisierung dieser
Plane und ihre Abstimmung mit dem Kunden.

Sehen Sie in |hrem Entwicklungsplan nach
Abschluss von Meilensteinen sowie am Ende
der Entwicklung eine Prifung und Bewer-
tung der Ergebnisse vor. Hier kdnnen Sie bei-
spielsweise anhand einer auf das Produkt zu-
geschnittenen Checkliste oder in Freigabebe-
sprechungen (Reviews) feststellen, ob die im
Pflichtenheft festgelegten Entwicklungsvor-
gaben, insbesondere alle Funktions-, Sicher-
heits- und Umweltforderungen erflllt sind, ob
unter verschiedenen Alternativen die zweck-
maRigste gewahlt wurde und ob alle Entwick-
lungsergebnisse und die Annahmekriterien
vollstdndig dokumentiert sind. In diese Frei-
gabe sind alle beteiligten Fachbereiche einzu-
binden (Vertrieb, Fertigung, Einkauf, Qualitat).
Bei Abweichungen von den Vorgaben sind
geeignete MalRnahmen einzuleiten.

In einem Freigabeprotokoll muss der neu-
este Stand des Entwicklungsergebnisses
festgehalten werden. Eine Uberpriifung, ob
alle im Lastenheft festgelegten Vorgaben er-
flllt werden (Verifizierung), bzw. ob das Ent-
wicklungsergebnis geeignet ist flr den Ver-
wendungszweck (Validierung), schliel3t die
Entwicklung ab. Wichtig daflr ist die Kenn-
zeichnung sicherheits- und umweltkritischer
Merkmale in den Entwicklungsdokumenten
sowie die Klarung, auf welche Weise eine sol-
che Validierung erreicht werden soll, z.B. Ma-
terialuntersuchungen, Umweltsimulation oder
Gebrauchstauglichkeitsprtfungen.

Spatere Anderungen dirfen nur nach Pri-
fung und Freigabe von einer dazu berech-
tigten Stelle in die Unterlagen Gbernommen
werden.

= Wie geht es weiter?

Der Kunde muss sich oft sehr friihzeitig an ei-
nen Lieferanten binden, um eine Entwicklung
mit ihm gemeinsam durchzufihren. Deshalb
mochte er sicher sein, einen kompetenten,
flexiblen und zuverlassigen Partner zu haben.
Entwicklungen laufen nicht mehr nacheinan-
der (System, Einzelteile, Werkzeuge), sondern



QM-Anforderungen der ISO 9001:2008 — Darlegung und Erfillung

weitgehend parallel ab. Ist das Systemkon- Abschnitt 7.3
zept verabschiedet, beginnt man bereits mit ISO 9001
den ersten Entwidrfen flr die Einzelteile und W

) } N - Qualitats-
arbeitet gleichzeitig an der Detaillierung des management-
Systems. system

Verantwortung

Dies bedeutet, dass Sie sich hier verstarkt auf der Leitung

Projektarbeit in flexiblen Teams einstellen und
die Voraussetzungen fir eine schnelle Kom-
munikation mit dem Kunden schaffen mus-
sen (z.B. Austausch von CAD-Daten). Produktrealisierung
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Beschaffungsprozess, Beschaffungs-
angaben, Priifung von beschafften
Produkten und Leistungen

= Warum?

Wenn Sie erst bestellen, wenn das Material
ausgeht, werden lhre Lieferanten und lhr Ein-
kauf standig Uber enge Termine klagen. Auch
unvollstandige Angaben oder nur am Preis
orientierter Einkauf kdnnen zu Problemen fih-
ren. Werden Qualitdtsabweichungen erst in
der Fertigung oder beim Kunden erkannt,
kann es teuer fir Sie werden.

= Was ist zu tun?
Der erste Schritt des Qualitdtsmanagements
bei zugekauften Materialien oder Dienst-

leistungen ist eine eindeutige Bestellung.
Hierzu gehdren, neben der Festlegung von

Abbildung 14: Vereinfachte Prozessdarstel-
lung der Beschaffung

Bedarfsermittlung

Ermittlung
der Bezugsquellen

Lieferanten-
auswahl

abwicklung

Wareneingang

Rechnungspriifung

Zahlungsabwicklung

Menge, Preis und Liefertermin, stets eindeu-
tige Qualitatsfestlegungen mit Angabe tech-
nischer Details (Qualitatsmerkmale, zugeho-
rige Einzelforderungen, Normen, Prifkrite-
rien, Stichprobenprifpldne usw.). Die fir die
Disposition und Beschaffung Verantwortli-
chen sind zu bestimmen.

Die Qualitdtsanforderungen an das zu be-
schaffende Material muss der Einkauf aus
den Festlegungen der zustédndigen techni-
schen Stellen (z.B. Entwicklung, Konstruk-
tion, QM-Beauftragter) tibernehmen. Ande-
rungen dieser Qualitadtsanforderungen dirfen
nur mit Zustimmung der zusténdigen Stellen
erfolgen.

Der zweite Schritt bei zugekauftem Material,
Produkten und Dienstleistungen ist die Aus-
wahl geeigneter Lieferanten. Hierflr sind Kri-
terien, wie Qualitatsfahigkeit, Lieferfahigkeit,
Liefertreue, bisherige Erfahrungen mit dem
Lieferanten und Preis festzulegen. Sie kénnen
sich auch auf dem Markt umhoren: , Qualitat
spricht sich herum, Pfusch noch schneller!”

Sorgen Sie fur eine laufende Beurteilung lhrer
Lieferanten. Verwenden Sie hierfir die Ergeb-
nisse der Wareneingangsprifungen, die Lie-
fertreue, den Service und das Verhalten bei
Reklamationen, Anderungen sowie die Preis-
entwicklung. Die freigegebenen Lieferanten
erfassen Sie in einer Lieferantenliste oder in
Ihren EDV-Stammdaten.

Sie sollten von |hren Lieferanten ein zertifi-
ziertes QM-System fordern, was mittlerweile
fast eine Selbstverstandlichkeit ist. Mit qua-
litatsrelevanten Lieferanten sollten Sie eine
Qualitatssicherungsvereinbarung  abschlie-
3en, in die Sie alle mit diesem Lieferanten re-
levanten Forderungen aufnehmen, z.B. be-
zUglich QM-System, Erstbemusterung, Pri-
fungen, Nachweispflichten.

Bei Qualitdtsmerkmalen missen Sie eine Ein-
gangsprtfung durchflhren, oder auf andere
Weise sicherstellen, dass die Forderungen er-
fullt sind. Die Prufergebnisse sind nach Lie-
feranten getrennt festzuhalten und zur laufen-
den Beurteilung heranzuziehen.



Wenn Sie einen Unterauftragnehmer ein-
schalten, missen Sie dessen Beitrag zu Ihrem
Produkt nach denselben Kriterien beurteilen,
wie Sie es bei Eigenfertigung tun wirden,
beispielsweise durch eine Erstmusterprifung.

= Wie geht es weiter?

Auch Sie sollten, ghnlich wie lhre Kunden, an
einer langfristigen, partnerschaftlichen und
engen Zusammenarbeit mit |hren Lieferan-
ten interessiert sein. Intensivieren Sie daher
die Kontakte und regeln Sie die allgemeinen
Anforderungen in separaten Vertragen (Qua-
litdtsvereinbarungen), sodass Sie sich im Ta-
gesgeschaft nicht mehr um diese generellen
Dinge kimmern mussen. Arbeiten Sie stan-
dig an einer Optimierung dieser Abldufe und
binden Sie die Lieferanten dazu ein.

Die Bildung von Partnerschaften sollte nicht
alleine auf die Lieferanten begrenzt werden.
Eine enge Zusammenarbeit sollte die Basis
fir den Umgang mit Finanzinstitutionen, Be-
horden, nichtstaatlichen Organisationen und
sonstigen interessierten Parteien bilden. Dies
erfordert klare Vorstellungen hinsichtlich der
Bereitstellung von Informationen, der Unter-
stltzung durch Ressourcenbereitstellung und
der 6konomischen Konsequenzen einer part-
nerschaftlichen Zusammenarbeit.
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Eigentum des Kunden

= Warum?

Wenn von Ihrem Auftraggeber Rohteile, Mus-
ter, Daten, Einbauteile, Werkzeuge, Messmit-
tel oder Verpackungen beigestellt werden,
mussen Sie flr einen gewissenhaften Um-
gang damit sorgen.

® Was ist zu tun?

Achten Sie bei der Eingangsprtfung auf Voll-
standigkeit, ldentitdt und auf Transportbe-
schadigungen und sorgen Sie fir eine ord-
nungsgemafe Lagerung, evtl. Instandhaltung
und Prifung. Hierzu missen Sie ggf. entspre-
chende schriftliche Anweisungen ausarbei-
ten. Auch das weitere Vorgehen bei Verlust,
Beschadigungen oder Méngeln an diesen Tei-
len muss mit |hrem Auftraggeber geregelt
sein. So sollten Sie z.B. bei der Bearbeitung
von bereitgestellten Gussrohlingen Regelun-
gen fur Einstell- und Anfahrausschuss, Mate-
rialausschuss (Gussfehler) und Bearbeitungs-
fehler getroffen haben.

Produkterhaltung

= Warum?

Sie werden sicher empfindliche Zwischen-
produkte und Préazisionsteile mit hohen Anfor-
derungen an die Oberflachenqualitat im La-
ger und beim Transport anders behandeln als
L Schittguter”.

Jedes Produkt erfordert die ihm gemalie Be-
handlung, damit es im Betrieb keinen Quali-
tatsverlust erleidet und beim Kunden unbe-
schadigt, richtig verpackt und gekennzeichnet
ankommt.

= Was ist zu tun?

Sie missen, je nach Anfalligkeit der Produkte,
Regeln fir die innerbetriebliche Behandlung
erlassen, z.B. Teile mit hochwertiger Ober-
flache nur mit Schutzhandschuhen anfassen,
bzw. Teile einzeln in Transportbehélter legen.

Auch der innerbetriebliche Transport und die
zu verwendenden Transportverpackungen
und -mittel missen dem Produkt entspre-

chend festgelegt sein, ebenso die Pflege und
Instandhaltung der Transportmittel.

Zur Lagerung missen geeignete Raume vor-
handen sein, damit die Ware vor Bescha-
digung und Beeintrachtigung der Qualitat,
beispielsweise durch Witterungseinflisse,
geschitzt ist. Geeignete Verfahren zur Einla-
gerung und Auslagerung sowie fir die Lager-
fuhrung sind nach den Gegebenheiten fest-
zulegen. Nach langer Lagerdauer kann es
notwendig werden, dass Produkte vor der
Auslieferung nochmals geprift werden. Die
Verantwortung flr und die Zugriffsberechti-
gung auf das Lager missen festgelegt sein.

Die Verpackung ist dem Produkt, der Trans-
portart und gegebenenfalls den Kundenforde-
rungen entsprechend zu wahlen. Hierbei sind
auch die Gesichtspunkte des Umweltschut-
zes zu berlicksichtigen (moglichst recyclingfa-
hige Verpackungen).

Es ist auch flr eine entsprechende Kenn-
zeichnung der Produkte bzw. der Verpackung
zu sorgen. Vom Kunden gewiinschte Etiket-
tierung (EAN-Code, VDA-Warenanhénger) ist
vorzunehmen.

Beim Versand sind eventuell kritische Punkte
zu beachten, wie Zeitbedarf fir den Trans-
port, StoR- oder Vibrationsempfindlichkeit,
sonstige Umgebungsbedingungen oder vom
Kunden geforderte Verkehrs- bzw. Transport-
mittel. Die Ubereinstimmung mit den Waren-
begleitpapieren ist sicherzustellen.

Die Ablaufe und Zustandigkeiten sind fur die
Bereiche Kennzeichnung, Lagerung, Verpa-
ckung, Konservierung und Versand festzule-
gen, z.B. in einer Verfahrensanweisung.

In der Anweisung missen Sie auch die Zu-
standigkeit flr die Erstellung der Begleitpa-
piere, flr die Richtigkeit der Eintrdge und far
die Kennzeichnung der Produkte regeln.

Es ist vorteilhaft, auch hierfir die EDV ein-
zusetzen, z.B. ein Produktionsplanungs- und
-steuerungssystem (PPS-System).
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= Warum?

Mit einem beschadigten bzw. stark ver-
schmutzten Messmittel werden Sie sicherlich
keine genaue Messung durchfiihren kénnen.

Abschnitt 7.6
1SO 9001

Auch ,Fremdprifmittel” muissen einer Prif-
mittellUberwachung unterliegen. Wenn Sie
flr eine spezielle Messung ein Prifmittel von
einer dritten Stelle ausleihen oder wenn Sie
eine spezielle Messung aufder Haus durchfih-
ren lassen, sollten Sie sich das Kalibrierzeug-
nis vorlegen lassen!
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Prifung von Qualitatsmerkmalen eingesetzt
werden, mussen die erforderliche Genauig-
keit aufweisen. Ziel ist es, Fehlmessungen
und dadurch bedingte fehlerhafte Aussagen
zu vermeiden.
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daflr geeignete Prifmittel festlegen (dies ist
fir den Dienstleistungsbereich erfahrungsge-
mafd schwierig), wobei Sie die in der Praxis zu
erwartenden Messunsicherheiten mit in Be-
tracht ziehen mussen.

Sie muUssen daflir sorgen, dass alle fir die
Feststellung der Produktqualitat verwende-
ten Prifmittel und Prifvorrichtungen in ein-
satzabhangigen oder in regelmafRigen Ab-
standen (Ublicherweise jahrlich) Gberwacht,
kalibriert und gewartet werden. Hierzu mus-
sen Sie alle in Ihrem Betrieb verwendeten
Prafmittel erfassen und mit einem entspre-
chenden unverwechselbaren Kennzeichen
(z.B. Identifikationsnummer) versehen. Mit
EDV-Unterstitzung kdnnen Sie dann monat-
lich eine Liste aller zur Kalibrierung anstehen-
den Prifmittel erstellen und die jeweiligen
Betreiber der Prifmittel benachrichtigen. Da-
riber hinaus sollten Sie alle nicht kalibrierten
Prifmittel, die nicht fir Qualitatsprifungen
verwendet werden, mit Aufklebern ,NICHT
KALIBRIERT" versehen und alle kalibrierten
Prafmittel mit einem Aufkleber ,KALIBRIERT
BIS ..." kennzeichnen, sodass der Ablauf des
Kalibrierintervalls erkennbar ist (z.B. &hnlich
wie bei der Plakette am Kfz).

Die Kalibrierung kénnen Sie meist beim Her-
steller oder Lieferanten des Prifmittels durch-
flhren lassen; Sie kénnen aber auch akkredi-
tierte oder amtliche Kalibrierstellen beauf-
tragen. Die Kalibrierzeugnisse missen Sie
aufbewahren.

In einer Anweisung muissen Sie die Zustan-
digkeit (Verantwortung und Befugnis) und
den Ablauf fiir Uberwachung, Wartung und
Kalibrierung festlegen. Hierzu gehdren An-
gaben Uber das Kalibrierverfahren einschliel3-
lich Einzelheiten Uber Geratetyp, Identifikati-
onsnummer, Standort, Kalibrierintervall, Me-
thode, Freigabekriterien, Kalibrierergebnisse
usw. sowie MaRRnahmen im Falle nicht zufrie-
denstellender Ergebnisse. Insbesondere mus-
sen Sie beim Feststellen fehlerhafter Prifmit-
tel deren Auswirkung auf bereits geprifte
Produkte untersuchen und entsprechende
Vorgehensweisen festlegen.

Bei Software ist die Eignung flr eine Anwen-
dung vor dem Ersteinsatz nachzuweisen.

= Wie geht es weiter?

Bei Messmitteln werden flr Serienliberwa-
chungen zunehmend Nachweise Uber die
Fahigkeiten der eingesetzten Messmittel in-
klusive Messmethode gefordert. Weiterhin
sollten Sie darauf achten, dass die fir Mess-
mittellberwachung eingesetzten Labors ak-
kreditiert sind, d.h. ihre Fachkompetenz
gegentber der DAKkS (Deutsche Akkreditie-
rungsstelle GmbH in Berlin, siehe Anhang 4)
nachgewiesen haben.



= Warum?

Mehr denn je gilt heute der Satz ,, Stillstand
ist Ruckschritt!” Unternehmen mussen sich
standig neuen Markt- und Kundenanforderun-
gen anpassen. Im Unternehmen sind deshalb
durch standige Verbesserung

I die Produkte und Dienstleistungen,

I die Wirksamkeit und Effizienz der
Prozesse sowie

I das QM-System und die
Organisationsstrukturen

zu optimieren.

Voraussetzung fur Verbesserungen ist die An-
wendung verschiedener Uberwachungs- und
Messmethoden, um Verbesserungspoten-
ziale, Schwachstellen und Fehler zu erken-
nen. Auf der Basis von Daten, Fakten und In-
formationen sind Analysen vorzunehmen und
die Grundlagen zur Entscheidungsfindung
vorzubereiten.

= Was ist zu tun?

I Kundenzufriedenheit

Sie mlssen systematisch Informationen sam-
meln und bewerten, die zur Beantwortung
der Frage ,Treffen wir die Erwartungen un-
serer Kunden (Kundenanforderungen)?” her-
anzuziehen sind. Hierzu steht Ihnen eine Viel-
zahl von Informationsquellen zur Verflgung,
wie  KundenrlckauRBerungen, Kundenbe-
schwerden, Kundenbefragungen, Vertriebsin-
formationen, Branchenstudien, betriebswirt-
schaftliche Kennzahlen, Forderungen nach
Garantieleistungen usw.. Entscheidend ist,
die Informationen systematisch zu erheben
und zu analysieren, um so Aussagen Uber das
gegenwartige bzw. zukinftige Kundenverhal-
ten zu erlangen, beispielsweise durch ein de-
finiertes Reklamationsverfahren.

I Interne Audits

Planen Sie interne Qualitatsaudits systema-
tisch und legen Sie die Zustandigkeit und Hau-
figkeit sowie die zu auditierenden Bereiche
bzw. Anforderungen fest. Es ist zweckma-
Rig, bei der (Neu-)Gestaltung eines QM-Sys-
tems zunadchst mit sogenannten Systemau-
dits zu beginnen. Bei diesen Systemaudits
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vergewissern Sie sich, dass Ihr QM-System
wirkungsvoll und ltckenlos ist. In Ergédnzung
dazu fihren Sie Prozess-/Verfahrensaudits
durch, indem Sie die Wirksamkeit lhrer An-
weisungen, Prozesse und Verfahren prifen.
Bei Bedarf kdnnen Sie auch spezielle Produkt-
audits durchfihren, die sich auf die Wirksam-
keit Inres QM-Systems hinsichtlich eines be-
stimmten Produktes beziehen.

Legen Sie fUr die internen Qualitatsaudits ei-
nen Zeitplan fest und bereiten Sie Fragelisten
vor. Falls Sie die Qualitatsaudits nicht selbst
durchfiihren, kdnnen Sie Ihren QM-Beauftrag-
ten oder andere qualifizierte und unabhéngige
Personen beauftragen. Sie kénnen auch ex-
terne Auditoren hinzuziehen, sollten aber da-
rauf achten, dass diese in lhrer Branche erfah-
rene Praktiker sind, die lhnen erforderlichen-
falls auch Ratschlage fir die Verbesserung
des QM-Systems geben konnen.

Sorgen Sie dafir, dass die in einem Auditbe-
richt zusammengefassten Ergebnisse mit den
Betroffenen besprochen werden, und dass
erforderliche KorrekturmaRnahmen verwirk-
licht und auf ihre Wirksamkeit hin Uberprift
werden.

Nehmen Sie als Unternehmer die Ergeb-
nisse der internen Qualitatsaudits sorg-
faltig zur Kenntnis. Ergebnisse von Qua-
litdtsaudits sind fester Bestandteil der
Managementbewertung.

I Uberwachung und Messung von
Prozessen

Zur Beurteilung von Prozessleistungen sind
geeignete Daten, Kennzahlen und Verfahren
festzulegen, die Aussagen Uber den Grad der
Erflllung der geplanten Ergebnisse liefern,
denn Basis fir Prozessverbesserungen ist de-
ren Uberwachung und Messung.

Nutzen Sie bewéhrte Verfahren, wie z.B. die
Prozesslenkung mit der Qualitatsregelkarte,
die statistische Prozesslenkung (SPC) oder
die Planung und Auswertung von Stichpro-
benprtfungen.
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Schaffen Sie bei Serienfertigung die Voraus-
setzungen zur ProzessUberwachung durch
Prozess- bzw. Maschinenfahigkeitsuntersu-
chungen.

Neben qualitativen Messgrofien konnen auch
quantitative Grofden wie Zeiten (z.B. Durch-
laufzeiten, Zykluszeiten) und Mengen (Aus-
beute, Ausschuss) bei der Beurteilung von
Prozessleistungen mit herangezogen werden.
Nutzen Sie hierfur auch lhre Daten aus dem
Controlling.

I Uberwachung und Messung des
Produktes

Durch Prtfungen wird der Nachweis erbracht,
dass die vorher festgelegten Einzelforderun-
gen am gepriften End- oder Zwischenpro-
dukt erfillt sind. Durch sinnvolle Festlegung
der Prifmerkmale, ausgehend von den Qua-
litatsforderungen, kann aus den Ergebnissen
der Produktprtfung auf die Erflllung der Kun-
denforderungen geschlossen werden.

Dokumentierte Prifungen dienen auch als
Nachweis, dass das Produkt Ihr Werk fehler-
frei verlassen hat. Sie kénnen auch im Zusam-
menhang mit der Produkthaftung eine bedeu-
tende Rolle spielen.

Alle Qualitatsprifungen sind durch eine sys-
tematische Prifplanung zu regeln, in der die
Zustandigkeit fur die einzelnen Prifschritte,
Art, Umfang, Ablauf und sonstige Bedingun-
gen der Prifungen festgelegt sind. Die Fest-
legungen bezlglich Prifungen und deren Auf-
zeichnungen sind in QM-Verfahrensanwei-
sungen und QM-Planen zu dokumentieren.
Erstellen Sie Prifanweisungen, in denen die
Annahmekriterien und die zu verwendenden
Prifmittel festgelegt sind.

Legen Sie auch die Zustdndigkeiten und die
Freigabekriterien fur die Durchflhrung der
Prifungen und lhre Qualitatsaufzeichnungen
fest (z.B. begleitende Qualitatsprifungen
durch das Fertigungspersonal).

Zunachst mussen Sie durch eine Eingangs-
prifung oder auch durch eine vom Lieferan-
ten durchgefiihrte Prifung sicherstellen, dass

nur Material und Kaufteile verarbeitet wer-
den, die die Qualitatsanforderungen erflllen.
Die Ergebnisse von Qualitatsprifungen soll-
ten Sie schriftlich aufzeichnen, z.B. in einem
Dokument, in dem Sie den Lieferanten, das
Lieferdatum, die genaue Produktbezeichnung
und evtl. die Chargennummer, die Liefer-
menge, die geprifte Menge, die Anzahl und
Art der Fehler usw. festhalten; dies ermog-
licht Ihnen auch, eine Lieferantenbeurteilung
durchzufthren.

Je nach Art des Produktes werden im Zuge
der Fertigung eine oder mehrere Zwischen-
prifungen erforderlich sein, um qualitats-
beeinflussende Fertigungsschritte zu Uber-
wachen. Bei Fehlern kann durch sofortiges
Eingreifen der Fertigungsprozess korrigiert
werden. Fehlerhafte Produkte missen aus-
gesondert werden, um eine Weiterverede-
lung bzw. Weitergabe fehlerhafter Einheiten
zu vermeiden. Auch hierlber sollten detail-
lierte Aufzeichnungen gefihrt werden, damit
bei Fehlerhaufungen die Ursachen gezielt be-
seitigt werden konnen.

Das fertige Produkt muss als Nachweis der
Erfillung der Qualitatsforderungen eine End-
prifung durchlaufen. Aufzeichnungen Uber
die durchgefihrten Prifungen und ihre Prif-
ergebnisse sind zu flhren, eventuell ist mit
dem Kunden zusammen die Abnahme durch-
zuflihren und zu protokollieren. Erst dann darf
das Produkt ausgeliefert werden.

Werten Sie Informationen Uber Produkt-
ausfélle wahrend der Nutzungsphase mit-
tels Zuverlassigkeitsanalysen aus, um dar-
aus gegebenenfalls Produktverbesserungen
abzuleiten.

Die Ergebnisse der Prifungen missen aus-
gewertet werden. Sie geben die Mdglichkeit,
Lieferanten, Fertigungseinrichtungen, Ferti-
gungsverfahren und andere qualitatsbeein-
flussende Faktoren zu erkennen.

= Wie geht es weiter?
Siehe Abschnitt 8.5 ,Verbesserung”
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= Warum?

Fehler sind Chancen zur Verbesserung!
Daher tut man gut daran, ihnen offen gegen-
Uberzustehen. Die oft gelebte Praxis, Fehler
und Probleme ,unter den Teppich zu kehren”,
verwehrt dem Unternehmen die Chance, aus
Fehlern zu lernen und Mafinahmen zur Opti-
mierung umzusetzen.

Es ist denkbar, dass in der betrieblichen
Hektik Produkte in irgendeiner freien Ecke
schnell mal zwischengelagert werden, und
die néchste Schicht sie dann in eine andere
Ecke stellt. AnschlieRend weifld niemand, ob
die Produkte schon geprift, gesperrt oder be-
reits freigegeben sind. Die Gefahr, dass ge-
sperrte Produkte weiterveredelt bzw. falsch
weiterverarbeitet werden, ist dann sehr groR3.

= Was ist zu tun?

Sie mUssen verlasslich daflir sorgen, dass als
fehlerhaft erkannte Teile oder Produkte weder
wissentlich (vielleicht weil der Liefertermin
dréngt) noch unwissentlich (aus Schlamperei)
weiterverarbeitet oder ausgeliefert werden.

Kennzeichnen Sie fehlerhafte Teile und Pro-
dukte, erfassen Sie entdeckte Fehler und
melden Sie diese den betroffenen Stellen, um
Fehlerbewertungen durchzufihren und wei-
tere Maldnahmen zu beraten, z.B. Behandlung
fehlerhafter Produkte, Korrekturmafnahmen.

Die fehlerhaften Teile missen ausgesondert
und deutlich gekennzeichnet werden (z.B.
durch rote Aufkleber ,GESPERRT"), und sie
mussen so gelagert werden (z.B. in einem
Sperrlager), dass sie nicht aus Versehen wie-
der in den Fertigungsfluss gelangen konnen.

Sie mUssen den weiteren Verlauf regeln, z.B.
ob zugelieferte fehlerhafte Produkte an den
Lieferanten zurlickgesandt werden, ob aus-
sortiert oder nachgearbeitet wird, oder ob in
Absprache mit dem Kunden eine Sonderfrei-
gabe erfolgt, ob die als fehlerhaft festgestell-
ten Teile flr andere Zwecke verwendet wer-
den koénnen (Zurtickstufung), oder ob sie als
Ausschuss erklart werden.

Wichtig ist, dass die Zustandigkeit (Verant-
wortung und Befugnis) geregelt ist und auch
die jeweils zu benachrichtigenden Stellen
festgelegt sind.

Sie mUssen auch daflr sorgen, dass nachge-
arbeitete Teile, bezlglich der durch die Nach-
arbeit betroffenen Merkmale, vor der Frei-
gabe nochmals einer Prifung unterzogen
werden.

= Wie geht es weiter?
Siehe Abschnitt 8.5 ,Verbesserung”
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= Warum?

Entscheidungen sollten nicht ,aus dem
Bauch heraus” getroffen werden. Vielmehr
muss die Entscheidungsfindung auf Daten,
Informationen und deren Analysen basieren.

Ziel ist es dabei nicht, statistische ,Zahlen-
friedhofe” aufzubauen, die mit viel Aufwand
erstellt werden, aber nur geringe Aussage-
fahigkeit haben und somit kaum zur Entschei-
dungsfindung beitragen!

= Was ist zu tun?

Sie missen in lhrem Unternehmen geeig-
nete Daten festlegen, die Sie bei der Darle-
gung und Beurteilung der Wirksamkeit des
QM-Systems unterstltzen. Diese Daten sind
zu ermitteln, zu erfassen und zu analysieren.

Erstellen Sie sich dazu die fir lhren Be-
darf erforderlichen Hilfsmittel, wie Strich-
listen, Qualitatsregelkarten, Haufigkeitsvertei-
lungen oder Fehlersammelkarten.

Auch handelstbliche Software kann hierfur
gut eingesetzt werden.

Grundsatzlich sind die Aussagen der Quali-
tatspolitik, konkretisiert in den Qualitatszielen
und umgesetzt durch die Organisation und im
Rahmen der Prozesse, durch sinnvolle Vorge-
hensweisen und anhand konkreter Kennzah-
len (Zahlen, Daten, Fakten) zu bewerten.

Nutzen Sie in |hrem Unternehmen neben
den traditionellen statistischen Methoden,
wo sinnvoll, moderne Qualitatstechniken wie

Abbildung 15: Ergebnisse einer Datenanalyse

Daten-

Zahlen
analyse

Daten
Fakten
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Pareto-Diagramm oder Ishikawa-Diagramm.
Diese liefern haufig mit relativ geringem Auf-
wand und ohne aufwendige Schulung der
Mitarbeiter eine sehr gute Datenbasis fir situ-
ationsbezogene Bewertungen.

= Wie geht es weiter?
Um die Gesamtleistung der Organisation be-
urteilen zu konnen, sollten Daten und Informa-
tionen aus allen Bereichen der Organisation
zusammengefihrt und analysiert werden.
Daten hierzu kdnnen sein:

I Entwicklung der Prozesskennzahlen,

I Trends bei internen und externen Fehlern,

I wirtschaftliche Aspekte der Qualitat,

I finanzielle und marktbezogene Leistungen,
ggf. erweitert um Benchmarkingdaten.

I Kundenzufriedenheit
I Erfallung der Produktanfo
| Prozess- und Produktmerkmal
nd deren Fortentwicklung,
hlieBlich Moglichkeiten far
ungsmalnahmen




= Warum?

Bei entstandenen Fehlern wird haufig an vie-
len Stellen gleichzeitig ,,am Schraubchen ge-
dreht”, und wenn die Fehler dann nicht mehr
auftauchen, weil niemand, warum dies so
ist (weil die Ursachen nicht systematisch un-
tersucht wurden). Um sich Markten und Kun-
denanforderungen anzupassen, sollten Sie
mit Hilfe Thres QM-Systems Ihren Betrieb so
im Griff haben, dass Sie nicht nur Fehlerursa-
chen vorbeugen und gezielt durch Verbesse-
rungen beseitigen kénnen, sondern auch eine
gezielte kontinuierliche Weiterentwicklung er-
reichen. Als Verbesserungen sind die oft un-
terschéatzten kleinen und zum Teil unspekta-
kuldren MalRnahmen ebenso zu sehen, wie
grolRe Verbesserungsprojekte, die ein ganzes
Mafinahmenblindel umfassen konnen.

= Was ist zu tun?

Zur standigen Verbesserung der Wirksam-
keit des QM-Systems sind die Vorgaben
der Qualitatspolitik und -ziele und deren Er-
fullungsgrad stetig zu hinterfragen. Hierbei
sind die Ergebnisse von internen Audits, von
Datenanalysen, von Korrektur- und Vorbeu-
gungsmafinahmen wie auch von Manage-
mentbewertungen mit heranzuziehen.

Streben Sie an, in jedem einzelnen Fall zu
prifen, ob Korrektur- und gegebenenfalls
VorbeugungsmalBnahmen zur Fehlerver-
meidung mdglich und notwendig sind. Bei
schwerwiegenden und bei systematischen
Fehlern sind sie nétig. Es gilt, die Ursachen
systematisch durch Analyse der Prozesse
und Arbeitsablaufe einzukreisen. Malnah-
men sind festzulegen, um diese Probleme ab-
zustellen und Wiederholungen zu vermeiden,
die Durchfihrung und ihre Wirksamkeit sind
zu Uberwachen.

Auch Kundenbeschwerden sind ein wirk-
sames Instrument zum Erkennen von Feh-
lern und Schwachpunkten. Zeigen Sie lhren
Kunden, dass Sie Beschwerden ernst neh-
men. Nutzen Sie Beschwerden als Hilfe zur
Verbesserung lhrer Verfahren und Ablaufe.
Darliber hinaus sollten Sie mdglichen Feh-
lern vorbeugen. Hinweise zur Fehlervermei-
dung erhalten Sie u.a. durch Risikoanalysen,

QM-Anforderungen der ISO 9001:2008 — Darlegung und Erfillung

die Analyse lhrer Qualitdtsaufzeichnungen,
durch FMEA, externe Informationen, Markt-
beobachtung, Reklamationen und Kunden-
dienstberichte, aber auch aus internen Quel-
len (z.B. Verbesserungsvorschlage und vor al-
lem interne Audits).

= Wie geht es weiter?

Der erste Schritt flr Verbesserungen ist im-
mer das Erkennen von Verbesserungspoten-
zialen, Schwachstellen und Fehlern, in der Re-
gel durch lhre Mitarbeiter, die operativ in den
Prozessen und direkt in der Produkterstellung
oder Dienstleistungserbringung arbeiten.

Sich das Feld der standigen Verbesserung
umfangreich zu erschlieRen, fordert eine Un-
ternehmenskultur, die gepragt ist durch Of-
fenheit und Dialog; offen gegenlber Fehlern
und offen gegeniber dem Anbringen und
Aufnehmen von konstruktiver Kritik, dies so-
wohl bei den Mitarbeitern wie auch bei den
Flhrungskraften und der Unternehmenslei-
tung. Dazu im Widerspruch steht die oft ge-
lebte Kultur ,Schuldige zu finden und abzu-
strafen”! Auch bringt es nichts, Verbesse-
rungsvorschlage von den Mitarbeitern , per
Order” zu erzwingen. Auch sollte immer da-
ran gedacht werden, den Willen und die Res-
sourcen bereitzustellen, um die MalRnahmen
umzusetzen.

Die Motivation der Mitarbeiter, sich in den
Prozess der stadndigen Verbesserung ein-
zubringen, wird nédmlich zunichte gemacht,
wenn den Vorschlagen keine MafRnahmen fol-
gen, bzw. wenn nicht nachvollziehbar kommu-
niziert wird, warum es nicht zur Umsetzung
kommt.

Hilfreich sind gelebte Leitsatze, die zum Teil
auch heute schon in der Qualitatspolitik ge-
nannt werden, wie , Null-Fehler-Prinzip” oder
. Fehler kommmen vor, aber bei uns jeder nur
einmal”.
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Ein Werkzeug zur Optimierung und zum Ein-
stieg in den systematischen Prozess der
standigen Verbesserung ist der sogenannte
PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act-Zyklus).

Die nachhaltige Entwicklung eines Unterneh-
mens schlie3t ein funktionierendes QM-Sys-
tem ein. Das Ubergeordnete Ziel bleibt je-
doch, die unternehmerische Gesamtleistung
in einem sich standig verandernden Umfeld
zu verbessern. Bestimmte Faktoren, die fur
den nachhaltigen Erfolg entscheidend sind,
sollten in diesem Zusammenhang einer Leis-
tungsmessung unterzogen werden. Dazu
ist es erforderlich, angemessene und spe-
zifische LeistungskenngroRen (Key Perfor-
mance Indicators, KPI) zu ermitteln, diese
zu quantifizieren und messbare Ziele fest-
zulegen. Die KPI kénnen als eine wichtige

Abbildung 16: PDCA-Zyklus

Act
(Handeln, Optimieren)

I Korrektur-
malnahmen
einleiten

Check
(Uberpriifen)

| Prozesse/Regelungen
tberwachen

| Prozesse/Regelungen
bewerten

| Zielerreichung
Uberprifen

Entscheidungsgrundlage flir die Unterneh-
mensstrategie herangezogen werden. Das
setzt voraus, dass zu folgenden Punkten ver-
lassliche Informationen vorliegen:

I Erfordernisse und Erwartungen von
Kunden und anderen interessierten
Parteien,

I Bedeutung einzelner Produkte flr

das Unternehmen,

Wirksamkeit und Effizienz von Prozessen,

Nutzung von Ressourcen,

Rentabilitat und finanzielle Leistung sowie

gesetzliche und behordliche

Anforderungen.

Plan
(Planen)

| Relevante Prozesse
identifizieren

I Anforderungen
definieren

| Ziele und MaBnahmen
ableiten

Do
(Ausfiihren, Umsetzen)

I geplante MaBnahmen
umsetzen

| organisatorische
Aspekte regeln



Werkzeug zur Selbstbewertung

Werkzeug zur Selbstbewertung

Maoglichkeiten der Selbstbewertung
gemal DIN EN ISO 9004:2009

Die DIN EN ISO 9004:2009 fordert die Selbstbewertung
als ein wichtiges Werkzeug fir die Bewertung des Rei-
fegrades eines Unternehmens. Hierbei werden die Fih-
rungsaspekte, die Strategie, das Managementsystem,
die Ressourcen sowie die Prozesse behandelt, um Star-
ken und Schwachen sowie Verbesserungs- und Innovati-
onsmaglichkeiten zu ermitteln (siehe auch Anhang A der
DIN EN ISO 9004:2009).

Abbildung 17: Faktoren des nachhaltigen Erfolgs

Selbstbewertungen konnen dazu verwendet werden, die
Starken und Schwéchen des Unternehmens in Bezug auf
seine Leistungen und auf die optimalen Vorgehenswei-
sen sowohl im Ganzen als auch auf der Ebene einzelner
Prozesse zu bestimmen.

Nachhaltiger Erfolg

Die Wirksamkeit der Tatigkeiten eines Unternehmens
steigt mit seinem Reifegrad. Fir die Erreichung eines
nachhaltigen Erfolgs missen mehrere Punkte beachtet
werden, siehe Abbildung 17.
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I Werkzeug zur Selbstbewertung

Reifegradmodell

Das im Anhang A der DIN EN ISO 9004:2009 darge-
stellte Selbstbewertungswerkzeug basiert auf den in
dieser Norm im Einzelnen aufgefiihrten Anleitungen und
umfasst getrennte Selbstbewertungstabellen fir Schlis-
selelemente sowie eine ausfihrlichere Selbstbewertung
der einzelnen Elemente. Die Selbstbewertungstabellen
kénnen in der dort vorliegenden Form verwendet oder
auf das Unternehmen zugeschnitten werden.

Abbildung 18: Modell fir Selbstbewertungselemente und -kriterien bezogen auf Reifegrade

Schlissel-

slement

Kriterium XY
Element XY Basisebene

Ergebnisse der Selbstbewertung

Nach Abschluss einer Selbstbewertung liegt ein Maf3-
nahmenplan vor. Darin enthalten sind Hinweise, die das
Unternehmen bei folgenden Tatigkeiten unterstltzen
sollen:

I standige Verbesserung der Gesamtleistung des
Unternehmens,

I Fortschritte, um nachhaltigen Erfolg flr das
Unternehmen zu erreichen und aufrechtzuerhalten,

I Prozess-, Produkt- und Strukturinnovationen,
falls angemessen,

I Ermitteln optimaler Vorgehensweisen und

I Ermitteln weiterer Verbesserungsmaoglichkeiten.

Die Ergebnisse der Selbstbewertung sollten den Fih-
rungskraften und Mitarbeitern im Unternehmen bekannt
gemacht und dazu verwendet werden, zu einem gemein-
samen Verstandnis des Unternehmens und seiner zu-
kinftigen Ausrichtung zu gelangen. Die Ergebnisse der
Selbstbewertung sollten auch in die Managementbewer-
tung einflieRen.

Kriterium XY
Optimale

Vorgehensweise
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Anhang 1
Wichtige qualitatsbezogene Normen

Normenreihe DIN EN ISO 9000 ff.

DIN EN ISO 9000 12/2006 Qualitatsmanagementsysteme — Grundlagen und Begriffe

DIN EN ISO 9001 12/2008 Qualitatsmanagementsysteme — Anforderungen

DIN EN ISO 9004 12/2009 Leiten und Lenken fur den nachhaltigen Erfolg einer Organisation —

Ein Qualitatsmanagementansatz

Auditierung

DIN EN ISO 19011 12/2002 Leitfaden flr Audits von Qualitats- und/oder Umweltmanagement-Systemen

Spezifische Anforderungen an QM-Systeme

ISO/TS 16949 06/2009 Qualitatsmanagementsysteme — Besondere Anforderungen

bei der Anwendung von ISO 9001:2008 fur die Serien- und
Ersatzteileproduktion in der Automobilindustrie

DIN EN 9100 07/2010 Qualitatsmanagementsysteme — Anforderungen an Organisationen
der Luftfahrt, Raumfahrt und Verteidigung

DIN EN ISO 13485 01/2010 Medizinprodukte — Qualitdtsmanagementsysteme —
Anforderungen fir regulatorische Zwecke

ISO/IEC 20000-1 04/2011 Informationstechnik — Service-Management —
Teil 1: Spezifikation fur Service Management

DIN ISO/IEC 27001 09/2008 Informationstechnik — IT-Sicherheitsverfahren —
Informationssicherheits-Managementsysteme — Anforderungen

DIN EN ISO 22000 11/2005 Managementsysteme flr Lebensmittelsicherheit —

Anforderungen an Organisationen in der Lebensmittelkette

Bezugsadressen

Beuth Verlag GmbH
BurggrafenstraBe 6 | 10787 Berlin
Tel.: 0302601-2260

Fax: 0302601-1260
www.beuth.de

TUV Rheinland Consulting GmbH
Normenstelle

TillystraRe 2 | 90431 Nirnberg

Tel.: 0911 655-4937

Fax: 0911 655-4929

Stand
Oktober 2011

Hinweis:

Da sich die Normung standig weiterentwickelt, sollten Sie sich vor
Anwendung einer in Ihrem Haus befindlichen Norm vergewissern,
ob Sie im Besitz der neuesten Ausgabe sind.


http://www.beuth.de
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Anhang 2

Prozessmodellierung

Prozesse

Wertschopfende Prozesse zu erkennen, zu beschreiben
und zuverldssig zu steuern, ist eine Kernforderung der
ISO 9001. Dazu hilfreich ist die vorgestellte Vorgehens-
weise zur Prozessmodellierung.

In traditionellen Organisationen dominieren die Struktu-
ren die Prozesse, in modernen Organisationen die Pro-
zesse die Strukturen.

Als Prozess bezeichnet man eine auf die Erbringung ei-
nes festgelegten Ergebnisses gerichtete Folge von Akti-
vitaten. Prozessmanagement bedeutet ein regelmaliges
Controlling von Prozessvorgaben, eine konsequente kon-
tinuierliche Verbesserung und damit verbunden eine per-
manente Weiterentwicklung der Unternehmenspro-
zesse.

Unternehmensprozesse konnen in folgende Prozessar-
ten gegliedert werden:

I Fuhrungsprozesse sind strategische und operative
Prozesse zur Unternehmensentwicklung und -leitung.

I Geschaftsprozesse (wertschépfende Prozesse) sind
Prozesse zur Erbringung der Leistungen gegenlber
den Kunden. Sie beschreiben die gesamte Prozess-
kette der Leistungserbringung, von der Kundenanfrage
bis zum Auftragsabschluss, ggf. einschlielich der sich
anschlieRenden Kundenbetreuung.

I Support- oder Unterstitzungsprozesse (nicht wert-
schopfende Prozesse, aber notig!) sind Prozesse, die
zur Unterstlitzung der Geschaftsprozesse wesentlich
und zur Aufrechterhaltung des Geschéftsbetriebes
notwendig sind, in der Regel Prozesse im administra-
tiven Bereich.

Die Unternehmensprozesse werden haufig im Rahmen
von Teilprozessen prazisiert. Eine zu starke Zergliederung
der Prozesslandschaft muss jedoch vermieden werden;
vielmehr ist die Prozesskette (im Sinne umfassender
Darstellung, schlanker Dokumentation und Transparenz)
integrativ zu beschreiben; dabei werden Teilprozesse
bzw. Support- oder Stltzprozesse modular eingebunden.

IT-Orientierung des Managementsystems

Die wesentlichen Elemente eines Managementsys-
tems, d.h. die Unternehmensprozesse mit ihren Aktivita-
ten und Verantwortlichkeiten, Anweisungen, Formularen
und sonstigen Vorgaben missen aus Grinden der Ak-
zeptanz beim Management und den Mitarbeitern jeder-
zeit und maoglichst Gberall, sicher und in aktueller Form
verfligbar sein.

Um das zu gewahrleisten, kann ein IT-gestltztes Ma-
nagementsystem hilfreiche Dienste leisten. Dabei sollte
darauf geachtet werden, dass eine Datenbank zugrunde
gelegt ist, die einen zentralen Anderungsdienst der Da-
ten ermdglicht und somit den Administrationsaufwand
bei der Verwaltung und Verteilung auf ein Minimum
reduziert.

Die Vorteile eines IT-gestltzten Managementsystems:

I Modellierung — Prozessabldufe werden transparent
und Ubersichtlich dargestellt, Vorgabedokumente jeder
Art kdnnen den Aktivitaten zugeordnet werden.

I Kommunikation — Sofortige und jederzeitige Verflg-
barkeit der Informationen durch das Netzwerk und das
Intranet, bedienerfreundlich mit einfachem Klick zu
den Prozessen und zu allen Vorgabedokumenten — das
Handbuch aus Papier bleibt die Ausnahme.

I Administration — Einfach, zentral, Ubersichtlich hand-
habbar und damit kostenglnstig verwaltet, und vor al-
lem jederzeit und an allen Orten aktuell!



Vorgehensweise

Anhang 2

Welche Prozesse gibt es im
Unternehmen bzw. welche
sollten dokumentiert
werden?

Prozessa

Bestimmen Sie lhre Fihrungs-,
Geschafts- und Unterstlitzungsprozesse

Welche Zielsetzung hat
dieser Prozess, warum
bendtigen wir diesen
Prozess?

Prozesszie

Bestimmen Sie Ziel und Inhalt jedes
Prozesses

Wo beginnt und wo endet
der Prozess und wie ist er
mit anderen verknlpft?

Prozessgren

Legen Sie den Geltungsbereich fest

Bestimmen Sie die Schnittstellen zu bzw.
Verknlpfungen mit anderen Prozessen

Wer ist fiir den gesamten
Prozess zustandig, wer ist
fur welche Teilumfange
zustandig?

Bestimmen Sie einen Prozess-
verantwortlichen, binden Sie die
betroffenen Mitarbeiter ein

Legen Sie Verantwortung und
Zustandigkeiten fest

Wie gestaltet sich der
Prozessablauf?

Analysieren Sie die Abldufe und
Inhalte

Beschreiben Sie die Prozesskette

Welche Mittel und
Ressourcen sind zur
Abwicklung erforderlich?

Legen Sie die Eingangsgrofien fest
(Materialien, Informationen)

Bestimmen Sie die Rahmenbedingungen
Beschreiben Sie den Prozess

In welchen Schritten erfolgt
die Prozessabwicklung?

Wer macht was, wann,
warum und wie?

Weisen Sie |hr Personal ein und
unterrichten Sie es

Stellen Sie Mittel und Ressourcen zur
Umsetzung bereit

Klaren Sie die Informationswege

Anhand welcher Kennzahlen
wird der Prozess gesteuert
und der Erfolg beurteilt?

Legen Sie geeignete Kennzahlen fest
(lieber weniger, diese aber gezielt verfolgen)

Steuern Sie Prozesse praventiv

Welche Prifungen sind im
Prozess einzubauen, damit
er beherrschbar wird?

Fuhren Sie Aufzeichnungen

Nutzen Sie ggf. die laufende Prozesslber-
wachung, z.B. SPC

Flhren Sie ggf. unterstiitzend Prozessaudits
durch

Wo sehen wir
Verbesserungspotenziale
und wie erschlieen wir
diese?

Analysieren Sie die Ursachen far
Abweichungen

Leiten Sie Verbesserungen ein, verfolgen
und bewerten Sie diese

Optimieren Sie Ihre Prozesse regelmaRig
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Anhang 3

Ergebnisse der Umfrage des ISO TC 176 zur ISO 9001:2008

Griinde fiir ISO 9001

Kundenzufriedenheit, Markterfordernis und vorgeschrie-
bene Kundenanforderungen sind die entscheidenden
Grinde fur ein Unternehmen, eine Zertifizierung des
QM-Systems anzustreben.

Vorteile der ISO 9001

Die grofdten Vorteile eines QM-Systems werden in der
verbesserten Kundenzufriedenheit und in der Standardi-
sierung der Unternehmensprozesse gesehen. Die Opti-
mierung finanzieller Ergebnisse, eine Steigerung der Lie-
ferantenleistung und die Verbesserung der Lieferanten-
kommunikation werden als weiterer Nutzen gesehen,
der bei der Anwendung der ISO 9001 allerdings nicht im
Vordergrund steht.

Integration weiterer

Managementsysteme

QM-Systeme werden mit anderen Managementsyste-
men oder Modellen integriert. ISO 14001 und OHSAS
18001 zahlen zu den Normen, die mit der ISO 9001 am
haufigsten kombiniert werden.

Beriicksichtigung der ISO 9004

Im Bereich der QM-Systeme wird die ISO 9001 weitge-
hend eigenstandig umgesetzt. Die Einbeziehung der In-
halte der ISO 9004 kommt vergleichsweise selten vor.
Dies resultiert meist daraus, dass die ISO 9004 sowohl
in der alten als auch in der Version von 2009 den Anwen-
dern der ISO 9001 nur unzureichend bekannt ist.

Relevanz der ISO 9001

Die Relevanz der ISO 9001 wird von den meisten Be-
fragten, unter BerUcksichtigung von Erweiterungen bzw.
Verbesserungen, auch fir die Zukunft gesehen.

Weiterentwicklung der ISO 9001
Im Hinblick auf die Weiterentwicklung der ISO 9001
konnten die Anwender sieben Optionen bewerten.

Im Ergebnis konnte keine dieser Optionen eine ho-
here Praferenz als 53% erreichen (Option B). Die Bei-
behaltung einer einzelnen Norm mit mdglichen Ande-
rungen und Erganzungen zahlt bei den Anwendern zu
den bevorzugten Weiterentwicklungsmaoglichkeiten der

Abbildung 19: Abstimmungsoptionen zur Weiterentwicklung der ISO 9001

Option Beschreibung

A ISO 9001:2008 unverandert lassen — Bestatigen des ,, Ist-Zustands” flr weitere funf Jahre (bis ca. 2018)

B Revision der I1SO 9001: Erzeugen einer revidierten 1ISO 9001, basierend auf den Anderungsvorschldgen aus der
Umfrage, wobei alle Anforderungen gleichrangig verbindlich bleiben.

C ISO 9001:2008 unverandert lassen und zusatzlich eine weitere Norm erzeugen, welche einen Satz héherer Anfor-
derungen zum nachhaltigen Erfolg an ein QM-System stellt und zur Zertifizierung/Registrierung verwendet werden
kann.

D ISO 9001:2008 unverandert lassen und zuséatzlich eine weitere Norm erzeugen, welche einen Satz niedrigerer
Anforderungen an ein QM-System stellt und zur Zertifizierung/Registrierung von Anbietern von Produkten mit nied-
rigen Realisierungsrisiken verwendet werden kann.

E Ersetzen der ISO 9001:2008 durch eine Serie von Normen (QM-System 1, QM-System 2, QM-System 3) mit einem
héheren, mittleren und niedrigeren Satz von Anforderungen, welche zur Zertifizierung/Registrierung in Abhéangigkeit
von der Kritikalitat und den Realisierungsrisiken der Produkte einer Organisation verwendet werden kénnen.

F Ersetzen der ISO 9001:2008 durch eine neue Norm mit einer viel hoheren Bandbreite von héheren und niedrige-
ren Anforderungen, welche der Organisation in Abhangigkeit von der Kritikalitdt und den Realisierungsrisiken ihrer
Produkte eine grofiere Auswahl ermaoglicht.

G Ersetzen der ISO 9001:2008 durch eine neue Norm mit einem vollstdndig ausgepragten Satz héherer, mittlerer und

niedrigerer Anforderungen, in Verbindung mit einer punktbasierten Bewertung des Reifegrades.



ISO 9001:2008 (Optionen B, G, A und F). Dagegen fand
die Erweiterung der bestehenden ISO 9001 um weitere
Normen bei den befragten Organisationen keine breite
Zustimmung (Optionen C, E und D).

Zukunft der 1ISO 9001

Die Zukunft der ISO 9001 sehen die befragten Unter-
nehmen in der Berlcksichtigung weiterer Vorschlage
zur Anderung der ISO 9001. Hierbei sollten folgende
Punkte zunehmend Berlcksichtigung finden: Ressour-
cenmanagement (Personalmanagement), Anforderun-
gen und Erwartungen der Kunden, Risikomanagement,
systematische(s) Problemlésung und Lernen, Wissens-
management, MaRnahmen (z.B. Leistung, Zufriedenheit,
Lreturn on invest”) und Werkzeuge zur Selbstbewertung.

Anhang 3
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Anhang 4

Anhang 4

Akkreditierte Zertifizierungsstellen fiir
Managementsysteme

Zertifizierungsstellen weisen Uber eine Akkreditierung
ihre Kompetenz nach. In Deutschland wurde die Deut-
sche Akkreditierungsstelle GmbH (DAkkS) vom Bund,
der Wirtschaft und den Landern als nationale Akkreditie-
rungsstelle ins Leben gerufen.

Ein Gesamtverzeichnis der akkreditierten Zertifizierungs-
stellen mit ihren Branchenschlisseln ist auf der Web-
seite der DAKKS unter

http://www.dakks.de/content/
verzeichnisse-akkreditierter-stellen veréffentlicht.

Rickfragen kénnen gerichtet werden an:

I Deutsche Akkreditierungsstelle GmbH (DAkkS)
Spittelmarkt 10 | 10117 Berlin
Tel.: 030 670591-0
Fax: 030 670591-15
Internet: www.dakks.de
E-Mail: kontakt@dakks.de

Auskilnfte Uber akkreditierte Zertifizierungsstellen fir
Managementsysteme erteilen auch die in Anhang 5 ge-
nannten Organisationen der Wirtschaft.

Hinweis:

Wenn Sie Produkte herstellen, flr die im Rahmen von
EU-Richtlinien zertifizierte QM-Systeme gefordert wer-
den (z.B. bei einigen EU-Richtlinien zur CE-Kennzeich-
nung), sollten Sie bei der Auswahl der Zertifizierungs-
stelle darauf achten, dass diese im Rahmen der betref-
fenden EU-Richtlinie fur QM-Systeme akkreditiert und
bei der Europaischen Kommission notifiziert ist.

Es gilt zu vermeiden, dass Sie zu einem spéateren Zeit-
punkt erkennen missen, dass lhr nur far den freiwirt-
schaftlichen Bereich ausgestelltes Zertifikat nach DIN EN
ISO 9001:2008 im Rahmen der Konformitatsbewertung
im gesetzlich geregelten Bereich nicht ausreicht.


http://www.dakks.de/content/verzeichnisse-akkreditierter-stellen
http://www.dakks.de
mailto:kontakt@dakks.de
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Mitglieder des Arbeitskreises , Europaische Normung und Qualitatssicherung” beim
Bayerischen Staatsministerium fiir Wirtschaft, Infrastruktur, Verkehr und Technologie

I Bayerisches Staatsministerium fir Wirtschaft,
Infrastruktur, Verkehr und Technologie
Christoph Pfaff
80525 Mlnchen
Tel.: 089 2162-2488
Fax: 089 2162-3488
E-Mail: eu-arbeitskreis@stmwivt.bayern.de

I Bayerisches Staatsministerium fir Arbeit und
Sozialordnung, Familie und Frauen
Martin Schinke
Hans-Georg Niedermeyer
Winzererstrafie 9
80797 Minchen
Tel.: 089 1261-1767
Fax: 089 1261-1790
E-Mail: martin.schinke@stmas.bayern.de

I TUV Rheinland Akademie GmbH
Dr. Monika Bias
TillystralRe 2
90431 Nlrnberg
Tel.: 0911 655-4957
Fax: 0911 655-4956
E-Mail: monika.bias@de.tuv.com

1 TUV SUD AG
Konzernbereich fur Akkreditierung,
Zertifizierung und Normenwesen
Christian Priller
Monika Weigel-Hafner
WestendstraRe 199
80686 Mlnchen
Tel.: 089 5791-2352
Fax: 089 5791-2698
E-Mail: christian.priller@tuev-sued.de

I Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft e.V. (vbw)
Elmar Putz
Max-Joseph-Stralle 5
80333 Miinchen
Tel.. 089 55178-154
Fax: 089 55178-186
E-Mail: elmar.putz@vbm.de

I Bayerischer Industrie- und Handelskammertag
(BIHK)
Monika Norr
Balanstrafte 55-59
81541 Minchen
Tel.: 089 5116-1341
Fax: 089 5116-18341
E-Mail: monika.noerr@muenchen.ihk.de

I Bayerischer Handwerkstag e.V. (BHT)
Raik Hoffmann
Max-Joseph-Stral3e 4
80333 Miinchen
Tel.: 089 5119-273
Fax: 089 5119-311
E-Mail: raik.hoffmann@hwk-muenchen.de

I Landesverband Grof3- und AuBenhandel,
Vertrieb und Dienstleistungen Bayern e.V.
Dr. Wolfgang Bauer
Max-Joseph-Stral3e 5
80333 Miinchen
Tel.: 089 5459-370
Fax: 089 5459-3730
E-Mail: info@lgad.de


mailto:martin.schinke@stmas.bayern.de
mailto:monika.noerr@muenchen.ihk.de
mailto:monika.bias@de.tuv.com
mailto:raik.hoffmann@hwk-muenchen.de
mailto:christian.priller@tuev-sued.de
mailto:info@lgad.de
mailto:eu-arbeitskreis@stmwivt.bayern.de
mailto:elmar.putz@vbm.de




Dieser Uberarbeitete Leitfaden, in seiner jetzt 6. Auflage, wurde — ebenso wie seine Vorgan-
ger — im Auftrag des Bayerischen Staatsministeriums fur Wirtschaft, Infrastruktur, Verkehr
und Technologie auf Grund eines Beschlusses des Arbeitskreises , Europaische Normung
und Qualitatssicherung” in Gemeinschaftsarbeit erstellt von:

Dr. Monika Bias, Zoran Joki¢, TUV Rheinland AG, Nirnberg

Christian Priller, Monika Weigel-Hafner, TUV SUD AG, Miinchen

Nachdruck, auch auszugsweise, nur mit vorheriger schriftlicher Genehmigung des
Bayerischen Staatsministeriums flar Wirtschaft, Infrastruktur, Verkehr und Technologie



Bayerisches Staatsministerium flir Wirtschaft, Infrastruktur, Verkehr und Technologie
www.stmwivt.bayern.de


http://www.stmwivt.bayern.de
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